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Oblikovanje in vključitev kompetenčnih profilov v izdelavo sistemizacije delovnih mest 
za podjetje xy 
 
V magistrskem delu so obravnavana področja sistemizacije dela v Sloveniji, analize dela in 
metod za analizo dela. Obravnavana je opredelitev kompetenc, njihovih sestavin in 
kompetenčnih modelov. Teoretični del naloge je zasnovan v smislu pridobitve ustreznega 
znanja in informacij na podlagi znanstvene in strokovne literature za izvedbo empiričnega dela, 
kjer je predstavljen Pravilnik o sistemizaciji delovnih mest za podjetje xy. Cilj naloge je 
aplikativni prikaz uporabe kompetenčnih profilov v opisih del in nalog na primeru podjetja v 
fazi prestrukturiranja. V  nalogi sem želela prikazati pomembnost vključevanja kompetenčnih 
profilov v sistemizacije delovnih mest sodobnih podjetij, ki se pogosto soočajo s spremembami. 
Predpostavljam, da je oblikovanje in uporaba kompetenc primeren pripomoček za obvladovanje 
velikih sprememb, ki so posledica prestrukturiranja podjetja. Podatki za opis del in nalog ter 
oblikovanje kompetenčnega profila so bili pridobljeni na podlagi analize strokovne in 
znanstvene literature in analize dela. Uporabljena kvalitativna metoda za analizo dela je bil 
vprašalnik odprtega tipa. 
 





The formation of the competency profiles and their incorporation in the systemization of 
workplace in the company XY 
 
In this master's thesis, I dealt with different areas of systemization of work in Slovenia, work 
analysis and methods for work analysis. The definition of competencies, their components and 
competency profiles are also presented. The theoretical part of the thesis, which later acts as a 
basis for the empirical part containing also Rules on the Systemization of workplace in the 
Company XY, focuses on collecting knowledge and data from scientific and specialized 
literature. The main objective of the thesis is to show how competency profiles are applied in 
job descriptions in a company undergoing restructuring. I wanted to stress the importance of 
the competency profiles being included in the systemization of workplace in modern 
companies, which are constantly changing. I presumed that competencies are a suitable tool to 
manage big changes, which result from the restructure of the company. From the analysis of 
literature and work analysis, I gained information needed for job description and design the 
competency profile. I used an open type questionnaire, a qualitative method, to analyze work. 
 







1 UVOD .................................................................................................................................................. 6 
1.1 Vsebina naloge .............................................................................................................................. 7 
1.2 Hipoteza......................................................................................................................................... 9 
1.3 Metodologija proučevanja ............................................................................................................. 9 
2 AKT O SISTEMIZACIJI DELOVNIH MEST .................................................................................. 11 
2.1 Zakonska podlaga ........................................................................................................................ 12 
2.2 Opredelitev pojma ....................................................................................................................... 13 
2.3 Analiza dela ................................................................................................................................. 17 
2.3.1 Opredelitev pojma ................................................................................................................ 17 
2.3.2 Metode analize dela .............................................................................................................. 20 
2.3.3 Opis dela ............................................................................................................................... 25 
2.4 Oblikovanje delovnih mest .......................................................................................................... 27 
2.5 Klasičen pristop k oblikovanju sistemizacije delovnih mest ....................................................... 28 
3 KOMPETENCE ................................................................................................................................. 31 
3.1 Opredelitev pojma ....................................................................................................................... 32 
3.2 Sestavine kompetenc ................................................................................................................... 37 
3.3 Delitev kompetenc posameznika ................................................................................................. 42 
3.3.1 Ključne/temeljne/generične kompetence posameznika ........................................................ 43 
3.3.2 Delovno specifične kompetence ........................................................................................... 45 
3.3.3. Organizacijsko specifične kompetence ............................................................................... 45 
3.3.4 Menedžerske kompetence .................................................................................................... 46 
3.3.5 Pričakovane kompetence ...................................................................................................... 46 
3.3.6 Dejanske in potencialne kompetence ................................................................................... 47 
3.3.7 Opisane in stopnjevalne  (razlikovalne) kompetence ........................................................... 47 
3.4 Kompetenčni model .................................................................................................................... 47 
3.4.1 Opredelitev pojma ................................................................................................................ 48 
3.4.2 Postopek izdelave kompetenčnega modela .......................................................................... 52 
3.4.3 Oblikovanje kompetenc ........................................................................................................ 54 
3.4.4 Vsebina modela kompetenc .................................................................................................. 58 
3.5 Kompetence v relaciji do organizacijskih sprememb .................................................................. 59 
4 SODOBNA OBLIKA SISTEMIZACIJE Z VKLJUČENIMI KOMPETENČNIMI PROFILI ......... 63 
5 EMPIRIČNI DEL ............................................................................................................................... 69 
5.1 Metodologija pridobivanja podatkov .......................................................................................... 69 
6 ZAKLJUČEK ................................................................................................................................... 118 
6.1 Predlogi ..................................................................................................................................... 119 
5 
 
7 VIRI .................................................................................................................................................. 121 
PRILOGA ............................................................................................................................................ 126 







Sodobno globalizirano gospodarstvo predstavlja izziv številnim podjetjem, ki se vsakodnevno 
soočajo s spremembami, ki zahtevajo hiter odziv in prilagoditev na nova stanja. Odgovornost 
za čimprejšnjo reakcijo na spremembe nosijo zaposleni, ki morajo biti prilagodljivi, pripravljeni 
na hitro menjavanje delovnih nalog ter vlog v organizaciji, ravnati samoiniciativno, ustvarjati 
predloge ter rešitve in razmišljati kritično. Imeti morajo široko znanje in ga vedno znova 
dopolnjevati, sprejemati odločitve in zanje prevzemati odgovornost. »Skladno s tem se 
povečuje zahteva po izjemno usposobljenih delavcih, ki niso sposobni obvladovati le 
enostavnih in predvidljivih postopkov, ampak se od njih pričakuje sposobnost ugotavljanja 
vzročno-posledičnih povezav, odločanja in presoje pod različnimi pritiski okolja, zlasti 
časovnimi.« (Vukovič in Miglič, 2006, str. 17) Poleg sprememb globalizacija prinaša podjetjem 
tudi vse bolj enake možnosti dostopa do surovin, opreme in drugih virov, ki jih potrebujejo za 
svoje poslovanje, kar povečuje konkurenco med njimi. Tisto, kar med podjetji ustvarja 
pomembno razliko in jim prinaša pravo dodano vrednost, so njihovi zaposleni. 
Za podjetja je bistvena izbira zaposlenih, ki bodo z uporabo svojih spretnosti, znanj in lastnosti 
prispevali k uspešnemu delovanju organizacije na trgu in k doseganju njenih ključnih ciljev. Ni 
dovolj le izbrati dobre kandidate, bistveno jih je razvrstiti na ustrezna delovna mesta, kjer bodo 
lahko aktivirali svoja znanja in sposobnosti. Kompetence posameznikov bodo prišle resnično 
do izraza le z razporeditvijo delavcev na prava delovna mesta. Pri tem je podjetjem v veliko 
pomoč temeljni kadrovski akt, ki opredeljuje, kakšna pričakovanja in zahteve ima delodajalec 
do delavca, ki zasede posamezno delovno mesto.  
Sistemizacija delovnih mest izhaja iz samoupravnega sistema in v mnogih podjetjih še danes 
vsebuje togo opredeljena delovna mesta, s podrobnimi opisi del in nalog ter odgovornostmi in 
pristojnostmi. Takšna oblika sistemizacije je lahko ustrezala takratnim razmeram relativno 
stabilnega trga, dandanes pa je popolnoma neustrezna. Sodobno pojmovanje dela, delovnih 
mest in delovnih nalog mora biti fleksibilno, odprto in dovzetno za spremembe ter novosti, prav 
takšni pa morajo biti tudi zaposleni. Sistemizacija mora v svoji obliki in vsebini podpirati tak 
sistem dela in s tem podjetju nuditi predpripravo na spremenljive razmere na trgu ter možnost 
hitrega odziva nanje. V nasprotnem primeru je njena prava uporabna vrednost neizkoriščena in 
postane zgolj orodje osnovnih kadrovskih postopkov, kot je sklepanje pogodb o zaposlitvi. 
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Obravnavano podjetje xy se v zadnjih dveh letih sooča z velikimi organizacijskimi in 
kadrovskimi spremembami, ki so posledica prehoda na novo področje dela. Odločitev za novo 
dejavnost je poleg naključno ponujene dobre poslovne priložnosti oziroma ideje posledica 
spremenjene poslovne politike principala, ki je močno vplivala na poslovni rezultat firme. V 
boju za ohranitev dobrega položaja na trgu se je vodstvo podjetja odločilo, da osnovni 
dejavnosti prodaje in servisa vozil razširi na dejavnost proizvodnje bivalnih vozil. Prehod na 
novo, popolnoma drugačno, poslovno področje podjetju prinaša številne izzive. S kadrovskega 
vidika je eden izmed najpomembnejših iskanje novih sodelavcev, izziv pa predstavljajo tudi 
usposabljanje ter izobraževanje obstoječih in novih kadrov ter premestitve zaposlenih. Ključni 
namen pričujoče naloge bo sestaviti sistemizacijo delovnih mest s kompetenčnimi profili, 
upoštevaje organizacijske in predvsem kadrovske spremembe, ki se v podjetju trenutno 
dogajajo, ter dejansko stanje kadrovskih virov v podjetju. 
Sistemizacija delovnih mest podjetja xy bo oblikovana v duhu modernejšega pristopa, z 
opustitvijo podrobnih opisov delovnih nalog  ter drugih manj pomembnih formalnosti, ki so jih 
vsebovale tradicionalne sistemizacije dela. V praksi se vedno bolj kaže, da nekdanje zahteve po 
točno določeni vrsti in stopnji izobrazbe ter izkušnjah niso prava usmeritev, saj se delodajalci 
vse pogosteje strinjajo, kako pomembno vlogo pri uspešnosti delavca imajo njegove osebnostne 
lastnosti. V tem smislu kompetence vse bolj pridobivajo na veljavi v organizacijskem smislu in 
posledično dobivajo prostor tudi v opisih del in nalog, saj predstavljajo skupek lastnosti in 
značilnosti delavcev, ki vplivajo na to, da je delo uspešno opravljeno. Na tej osnovi sem se 
odločila, da v  opise delovnih mest vključim kompetenčne profile za vsa delovna mesta v 
podjetju, ki bodo prikazali, katere kompetence so potrebne za opravljanje določenega dela. 
Pozornost bo tako na kompetencah, ki so v podjetju zaradi prvotne dejavnosti že prisotne, in pa 
na kompetencah, ki jih podjetje išče in še bo iskalo pri bodočih sodelavcih v proizvodni 
dejavnosti podjetja. 
 
1.1 Vsebina naloge 
Pri izbiri vsebine za teoretični del naloge sem se osredotočila na literaturo, ki mi bo nudila 
teoretično in praktično znanje s področja kompetenc ter sistemizacije dela in jo bom lahko 




Teoretični del naloge se prične s poglavjem o sistemizaciji delovnih mest, kjer bom sprva 
opredelila aktualno zakonsko podlago, ki določa področje sistemizacije. Nato bom opredelila 
pojem sistemizacije delovnih mest v očeh različnih avtorjev. Sledi opredelitev pojma analize 
dela in predstavitev različnih metod za analizo, s čimer bom pridobila ustrezne informacije, ki 
bodo v pomoč pri izbiri metode za analizo, ki najbolj ustreza podjetju xy. Ob koncu poglavja 
bo predstavljena sestava klasične oblike sistemizacije, da ponazorim razliko med nekdanjimi, 
danes neuporabnimi oblikami sistemizacije, in aktom, ki bo predstavljen v empiričnem delu 
naloge. 
Drugi del teoretičnega uvoda je namenjen kompetencam. V literaturi obstaja množica različnih 
definicij pojma kompetenca, v  nadaljevanju naloge bom predstavila nekaj izbranih. Sledi 
predstavitev posameznih elementov pojma kompetenca, ki nudi nekoliko podrobnejše 
razumevanje termina in bo v pomoč pri oblikovanju kompetenčnih profilov. Avtorji 
kompetence definirajo na različne načine, delimo jih lahko na kompetence posameznika in 
organizacije. Ker slednje ne nudijo podpore pri izdelavi kompetenčnih profilov, sem v 
nadaljevanju predstavila samo kompetence posameznika.  
Sledilo bo podpoglavje o kompetenčnih modelih, kjer bo sprva opredeljen pomen menedžmenta 
kompetenc kot procesa upravljanja s kompetencami, nato sledi opredelitev pojma kompetenčni 
model. V literaturi sem iskala primer izdelave modela kompetenc, ki bi ga lahko prenesla na 
primer organizacije xy in ki bi lahko pomagal pri izdelavi kompetenčnega profila za delovna 
mesta v omenjenem podjetju. Za najuporabnejšega se je izkazal model, ki ga je Majcnova 
(2009) predstavila v svojem priročniku Management kompetenc /…/, zato bo v nadaljevanju 
predstavljena njegova vsebina. 
Upoštevaje trenutne spremembe, s katerimi se sooča podjetje xy, bo zasnovana sistemizacija 
dela, ki vsebuje opredelitev kompetenc, saj predpostavljam, da bo v takšni obliki najkoristnejša 
za potrebe organizacije. V nadaljevanju bodo predstavljene teorije avtorjev, ki izpostavljajo 
pomembnost upravljanja področja kompetenc v podjetjih, ki se soočajo z raznovrstnimi večjimi 
spremembami, med katerimi je tudi prestrukturiranje. 
Teoretični del bom zaključila s poglavjem o sodobni obliki sistemizacije dela, ki ustreza 
potrebam današnjega zahtevnega poslovnega okolja. Predstavljena bodo mnenja različnih 
avtorjev o pomembnosti uporabe kompetenčnih profilov v opisih del in nalog. V poglavju bo 
predstavljena tudi predloga za analizo ključnih zahtev/kompetenc delovnega mesta po avtorjih 
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Pervanje in Kragelj (2009),  ki mi bo v podporo pri oblikovanju sistemizacije dela za podjetje 
xy v empiričnem delu naloge. 
Na začetku empiričnega dela bo na kratko predstavljeno podjetje xy. Pojasnjeni bodo trenutni 
položaj podjetja ter spremembe, s katerimi se sooča in so povod za pisanje pričujoče magistrske 
naloge. Predstavljen in opisan bo postopek pridobivanja podatkov za analizo dela. Nato bo 
prikazan končni rezultat naloge - Pravilnik o sistemizaciji delovnih mest z opisom del in nalog 
ter s kompetenčnimi profili po posamičnih delovnih mestih. 
 
1.2 Hipoteza 
Pri pisanju naloge se mi poraja vprašanje, kaj nam je resnično potrebno, da bi naredili dobro 
sistemizacijo delovnih mest, ki bo dotičnemu podjetju, ki je v procesu velikih kadrovskih 
sprememb, služila v vseh svojih razsežnostih. Zanima me torej pomen izdelave kompetenčnih 
profilov pri prestrukturiranju podjetja. Ker menim, da so kompetenčni profili pomemben 
element sodobnih sistemizacij in dober pripomoček pri soočanju s kadrovskimi spremembami, 
si postavljam sledečo hipotezo: 
H 1: Izdelava kompetenčnih profilov je ustrezen pripomoček za obvladovanje velikih kadrovskih 
sprememb, ki so del procesov prestrukturiranja podjetja pri prehodu na novo dejavnost. 
 
1.3 Metodologija proučevanja 
Ključni vir teoretičnega dela bo znanstvena in strokovna literatura. Pri teoretskih izhodiščih se 
bom sklicevala na različne primarne in sekundarne vire, kot so knjige, članki, priročniki, zakoni 
in internetne strani.  
V empiričnem delu bo za analizo uporabljena kvalitativna metoda raziskovanja. Za 
pridobivanje podatkov, ki so potrebni za oblikovanje opisa delovnih mest in pridobitev 
informacij o ključnih kompetencah, bo uporabljena metoda odprtega vprašalnika (Priloga A). 
Deloma bo uporabljena tudi metoda opazovanja, saj sem v organizaciji zaposlena tudi sama, 
narava dela v podjetju pa od nas zahteva konstantno interakcijo in sodelovanje. Vprašalnik bom 
izdelala sama ob pomoči prebrane literature in glede na naravo dela ter delovnih mest v 
podjetju. Potrebno je poudariti, da gre za samostojno empirično raziskavo, ki zahteva dober 
načrt pridobivanja podatkov, potrebnih za dosego končnega cilja.  
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Osnovna metoda analize bo torej pregled in refleksija znanstvene in strokovne literature ter 
analiza dela kot metoda proučitve dejanskega stanja v podjetju. Na osnovi ugotovitev iz analize 





2 AKT O SISTEMIZACIJI DELOVNIH MEST 
 
Thomasu Schalbergerju, menedžerju za stike z javnostjo iz Dusseldorfa, se je tokrat še posebej 
mudilo. Ura v čakalnici na kolnskem glavnem kolodvoru je kazala deset do dvanajstih, mudilo 
se mu je na sestanek. »Eno karto drugega razreda za Dusseldorf,« je prosil damo za okencem. 
»Medmestni ali brzi vlak?« se je oglasil odgovor. »Ne vem, naslednji vlak pač,« je rekel 
Schalberger, »to vendar lahko pogledate.« »Tukaj ni okence za informacije,« je pikro odvrnila 
železniška uslužbenka, »informacije dajejo načeloma lahko samo na okencu za informacije.« 
Kratka besedna bitka je ostala brez uspeha, Schalberger se je moral postaviti v vrsto pred 
okence za informacije – in zamudil vlak. 
 
 
Opisani dogodek (Spiegel v Sprenger, 1997, str. 18–19) ponazarja značilno miselnost natančno 
definiranih služb in sistemiziranih delovnih mest ter položajev. Ljudje, ki zasedajo ta delovna 
mesta, poudarjajo predvsem vidik pristojnosti, namesto da bi se spraševali o tem, kdo lahko 
delo najbolje opravi. Bistvo take drže je statično, njena identiteta pa sestoji iz negativnih 
razmejitev. Posameznik svojo vlogo vidi na delovnem mestu, ki ga zavzema, tako da nanj sede 
in opravlja togo zarisan krog dejavnosti tako kot njegovi predhodniki in tisti, ki pridejo za njim. 
Usmerjeni so na posamezne, razdrobljene naloge, opredeljene v opisih delovnih mest. 
(Sprenger, 1997, str. 19) 
Večina podjetij prične svoj pristop k organiziranju z opisom dela, ki navede delavčeve dolžnosti 
in aktivnosti. Opisi dela se nato uporabljajo v procesih zaposlovanja, načrtovanja usposabljanj, 
razvoja karier in določanja plač. Takšni sistemi kadrovanja so ustvarjeni na način, da 
zagotovijo, da bodo delavci za delo motivirani in da bodo delo sposobni opravljati. Izberejo 
namreč take delavce, ki ustrezajo posameznim delovnim mestom, jih za to tudi usposabljajo in 
nagradijo na osnovi opravljenega dela. (Lawler, 1994, str. 4) Predvideva se, da so delovna mesta 
relativno trajna in da so delavci izbrani in usposobljeni, da jih bodo zasedali vrsto let. (Lawler, 
1994, str. 5) Fokus organizacij, ki temeljijo na opisih dela, je torej na delovnem mestu samem. 
(Lawler, 1994, str. 4) 
Takšen pristop je ustrezal predvsem podjetjem, temelječim na množični produkciji, ki so 
prevladovala v Evropi in ZDA večino 20. stoletja. (Lawler, 1994, str. 4) Ko je delo rutinirano 
in osredotočeno na masovno produkcijo, je razumno predvidevati, da bodo podjetja delavce 
lahko upravljala z uporabo opisov dela. Od večine delavcev se namreč ne pričakuje, da bodo 
posebej ali pomembno prispevali k vrednosti proizvodov ali storitev, niti se od njih ne pričakuje, 
da se bodo nenehno učili in spreminjali svoje vedenje. (Lawler, 1994, str. 6) 
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Opisan pristop k oblikovanju sistemizacije dela je preživet, saj ne ustreza potrebam sodobnih 
organizacij. V nadaljevanju bo najprej opredeljen aktualen zakonski vidik sistemizacije dela pri 
nas, nato bodo navedene definicije pojma sistemizacije različnih avtorjev. Predstavljena bo 
vsebina tradicionalne oblike sistemizacije, ki je marsikje v Sloveniji še vedno prisotna, vendar 
sodobni obliki ekonomije ne ustreza več. 
 
2.1 Zakonska podlaga 
Pomen področja sistemizacije je tolikšen, da je vsaj njen minimum določen z zakonom in 
pogosto še s podzakonskimi predpisi. (Belčič, 2002, str. 80) »Do sprejema splošne kolektivne 
pogodbe za gospodarstvo1 /…/ leta 1993 in Kolektivne pogodbe za negospodarske dejavnosti 
/…/ prav tako leta 1993, predpisi niso določali združbam obveznosti, da imajo sistemizacijo 
kot poseben akt.« (Uhan, 1996, str. 42) Kolektivna pogodba za gospodarstvo je sistemizacijo 
delovnih mest definirala kot »splošni akt (ali sestavni del drugega splošnega akta) delodajalca, 
ki določa delovna mesta in posebne pogoje za zasedbo delovnih mest«. (Belčič, 2002, str. 80) 
Pred sprejemom, urejanjem in spreminjanjem akta je moral delodajalec upoštevati mnenje 
sindikatov. S to določbo je postala sistemizacija delovnih mest obvezen akt za vse organizacije 
in delodajalce. (Jurančič, 1995, str. 11) 
Jurančič (1995, str. 11) je v svojem delu Plače v gospodarstvu že leta 1995 zapisal, da bi morala 
biti sistemizacija obvezna samo za delodajalce, ki imajo več kot 10 delovnih mest. Tako je 
danes tudi določeno z Zakonom o delovnih razmerjih (ZDR). Sistemizacija delovnih mest je 
bila kot obvezen splošni akt prvič predpisana v temeljnem ZDR leta 1969 in od tedaj je bila 
prisotna v vsakokratnem zakonu. (Kejžar, b.d. b) Na tem mestu velja omeniti, da sistemizacija 
delovnih mest s tem izrazom v ZDR ni nikoli omenjena, temveč jo zakon naslavlja z izrazom 
splošni akt. 
Aktualen Zakon o delovnih razmerjih (Zakon o delovnih razmerjih – ZDR-1, 2013, 22. člen) v 
drugem odstavku 22. člena delodajalcu določa, da je dolžan s splošnim aktom določiti pogoje 
za opravljanje dela na posameznem delovnem mestu oziroma za vrsto dela. Ta obveznost ne 
velja za manjše delodajalce, ki so po 3. odstavku 5. člena ZDR tisti, ki zaposlujejo 10 ali manj 
delavcev. V 10. členu zakon določa, da mora delodajalec pred sprejemom predlogov splošnih 
aktov, s katerimi določa organizacijo dela in obveznosti, ki jih morajo delavci poznati, le-te 
                                                          
1 »Splošna kolektivna pogodba za gospodarske dejavnosti je bila odpovedana oktobra 2005 in vse odtlej se lahko 
veliko delodajalcev pri sklepanju pogodb o zaposlitvi sklicuje le na ZDR-1.«  (Borko Grimšič, 2015) 
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posredovati v mnenje sindikatom in svetu delavcev oz. delavskemu zaupniku. Če pri 
delodajalcu ni organiziranega sindikata, se s splošnim aktom lahko določijo pravice, ki se v 
skladu z ZDR lahko urejajo v kolektivnih pogodbah, če so za delavca ugodnejše, kot jih 
določata zakon oziroma kolektivna pogodba. Če ni organiziranega sveta delavcev, mora 
delodajalec o vsebini akta pred sprejemom obvestiti delavce na način, običajen za delodajalca. 
Delodajalec mora delavcem omogočiti, da so seznanjeni z vsemi veljavnimi splošnimi akti, v 
ta namen pa morajo biti akti vedno na razpolago na mestu, dostopnem delavcu. (Zakon o 
delovnih razmerjih – ZDR-1, 2013, 10. člen) 
ZDR ne predpisuje vsebine analize oziroma sistemizacije delovnih mest, saj se delodajalci 
razlikujejo po številnih spremenljivkah. Delodajalcem dopušča odločitev oziroma presojo o 
globini in širini dotičnega akta. ZDR delodajalcu določa, da je dolžan s splošnim aktom določiti 
pogoje za opravljanje dela na posameznih delovnih mestih, teh pogojev pa strokovno in 
korektno delodajalec ne more določiti brez analize delovnih mest. (Belčič, 2002, str. 80–81) 
 
2.2 Opredelitev pojma 
V podjetjih se srečujemo z različnimi delovnimi mesti in delovnimi nalogami, ki za uspešno 
doseganje z njimi povezanih ciljev zahtevajo različno znanje in usposobljenost. Delavci imajo 
v podjetjih vsak svoje naloge in odgovornosti, ki so opredeljene v sistemizaciji delovnih mest 
z njihovimi opisi. (Pervanje in Kragelj, 2009, str. 67) Šele ko imamo opise dela narejene za vsa 
delovna mesta v podjetju, govorimo o sistemizaciji delovnih mest. Le-ta naj bi se uporabljala 
za načrtno delo s kadri predvsem v smislu napredovanja in kariernega razvoja, vendar pa je 
uporaba sistemizacije v ta namen v praksi mnogo redkejša kot v teoriji. (Pervanje in Kragelj, 
2009, str. 68) 
Sistemizacija dela je najpomembnejši dokument za izvajanje kadrovske funkcije. (Uhan, 1996, 
str. 44) »Sistemizacija delovnih mest je akt, s katerim organizacija ali delodajalec določi 
delovna mesta, razvrsti delovna mesta v tarifne razrede, zbere vse podatke za razpisovanje 
prostih delovnih mest in podatke za vrednotenje teh delovnih mest /…/« (Jurančič 1995, str. 
14) 
Po Uhanu (1996, str. 42) je sistemizacija dela predpisan splošni akt organizacije, ki razčleni 
njen celoten delovni proces na delne delovne procese, praviloma na opravila. V sistemizaciji se 
opišejo tudi vsi podatki, ki so pomembni za izvajanje dela oziroma opravil in omogočajo 
presojanje njihove zahtevnosti. »Sistemizacija definira delovna mesta v organizaciji in njihov 
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razpored, posamezna dela, naloge in opravila iz naslova delovnih mest ter zahtevnost le-teh, 
pogoje dela in lastnosti delovnega mesta, zahteve za zasedbo posameznih delovnih mest in 
uspešno opravljanje del in nalog ter podobno.« (Mihalič, 2006, str. 296) 
 »Sistemizacija dela je definirano urejanje delitve dela v delovnih procesih, opredeljevanje 
vloge zaposlenih pri uresničevanju ciljev organizacije ter določanje njihovih kadrovskih zahtev. 
Definiranje stvarnega dela v podjetju je v bistvu pisno opredeljevanje nalog, dolžnosti in 
odgovornosti, ki jih zajema delovno mesto ali delovno področje.« (Kejžar, b.d. a) Hkrati gre za 
analiziranje, kritično presojanje, urejanje in organiziranje fizičnega položaja delovnega mesta 
in njegovega okolja, pri čemer je lahko poudarek na organiziranosti dela, tehnoloških zahtevah, 
delovnih pogojih, nevarnostih pri delu ali kadrovskih zahtevah. (Kejžar, b.d. a) 
Po besedah Kejžarja (b.d. a) razumejo slovenska podjetja in organizacije  sistemizacijo delovnih 
mest oziroma njeno vsebino v praksi zelo različno. Za nekatere je sistemizacija že spisek 
delovnih mest s tarifnimi razredi, drugim sistemizacija pomeni določitev delovnih mest z 
opredeljeno zahtevo po izobrazbi in praksi zaposlenih, tretjim pa pomeni opis nalog, pristojnosti 
in odgovornosti. Poznavalcem pomeni akt o sistemizaciji popoln pregled vseh organizacijskih 
in kadrovskih podatkov, ki so potrebni za vodenje kadrovskih postopkov in urejanje plač. 
Na osnovi sistemizacije dela so opredeljeni plačilni ali tarifni razredi. (Pervanje in Kragelj, 
2009, str. 67) Stopnjo zahtevane izobrazbe delimo v skupine, ki jih imenujemo tarifni razredi 
in so v kolektivnih pogodbah navadno osnova za razvrstitev dela glede na njegovo zahtevnost 
in uvrščanje delovnega mesta v plačni sistem. Zahtevana strokovna izobrazba za posamezna 
delovna mesta se določa frontalno, kar pomeni, da imamo pri obdelavi določenega delovnega 
mesta pred očmi tudi druga delovna mesta in razmerja med njimi. (Majcen, 2009, str. 47–49) 
V sistemizaciji določimo, koliko in kakšne izkušnje mora imeti delavec, da se bo lahko vključil 
v delovni proces in izvajal posamezne naloge. V sistemizaciji se upoštevajo le tiste izkušnje, ki 
delavcu neposredno koristijo pri opravljanju točno določenega dela oziroma ki si jih lahko 
nabere pri opravljanju dela s podobno vsebino. (Majcen, 2009, str. 47–49) 
Vrsta, število in obseg podatkov v sistemizaciji so odvisni  od namenov uporabe le-te v 
konkretnem podjetju (Uhan, 1996, str. 44), vendar imajo po mnenju Uhana (1996, str. 55) 
sistemizacije dela v majhnih organizacijah manjše število podatkov. Uhan (1996, str. 43) navaja 
sledeče namene uporabe sistemizacije dela: 
- organiziranje delovnega procesa 
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- organiziranje širših organizacijskih enot 
- oblikovanje delovnih področij in delovnih programov delavcev na podlagi 
organizacijske sestave in procesov 
- ugotavljanje zahtevnosti opravil 
- ugotavljanje rezultatov dela 
- načrtovanje dela in delavcev 
- pridobivanje in izbor kadrov 
- razporejanje delavcev 
- izobraževanje zaposlenih 
- napredovanje in razvoj kadrov 
- varstvo delavcev pri delu 
- drugi nameni 
Oblikovanje sistemizacije dela je izjemna in enkratna priložnost za izboljšanje delovnega 
procesa. Če pri nastajanju le-te ne racionaliziramo delovnega procesa, je opuščena uresničitev 
temeljnega namena in smisla tega akta. (Uhan, 1996, str. 58) Členitev celotne dejavnosti 
podjetja na delna dela, od glavnih organizacijskih funkcij do ključnih sestavin ter gibov in 
združevanje le-teh na stopnjah, ki jih bomo uporabili (popisali, opisali, analizirali in kasneje 
vrednotili), je najtežji in strokovno najzahtevnejši del sistemizacije. (Uhan, 1996, str. 40)  
»Sistemizacija dela nastaja iz sistematične razvrstitve opravil, ki jih delavci opravljajo v 
združbi, v obsegu opravljanja poslovnih funkcij v nabavni, proizvodni, finančni, prodajni, 
kadrovski, razvojni, planski in drugih funkcijah, ki ustrezajo vsebinskemu opravljanju 
dejavnosti združbe. Izhodišče pri določanju sistemizacije dela so torej delovni procesi, ki 
potekajo v okviru posamezne poslovne funkcije.« (Uhan, 1996, str. 41) 
Izdelava sistemizacije delovnih mest je zahtevna organizacijska naloga, ki zahteva temeljito 
preučitev namenov, vsebin, postopkov in organizacijskih okoliščin ter pripravo izvajalcev in 
delavcev, ki bodo pri tem sodelovali. (Kejžar v Ivanuša-Bezjak, 2006, str. 36) Priprava na 
izdelavo sistemizacije vključuje sledeče postopke (Kejžar v Ivanuša-Bezjak, 2006, str. 36–37): 
a.) Odločitev za izdelavo 
Potreba po izdelavi sistemizacije obstaja v podjetju samem, določa pa jo tudi zakon o delovnih 




b.)  Presoja organiziranosti podjetja 
Pred izdelavo sistemizacije je potrebno poskrbeti, da so delovna mesta organizacijsko utrjena. 
To je izvedljivo takrat, ko je organizacija urejena, kar pomeni, da je njen sestav postavljen in 
so odrejene organizacijske pristojnosti, odgovornosti in povezave med njenimi deli. Če 
navedeno ni implementirano, je potrebno najprej urediti splošno organiziranost podjetja in se 
šele nato lotiti sistemizacije delovnih mest. 
c.) Določitev ciljev in vsebinskega okvirja 
Podjetje mora pred pričetkom izdelave razjasniti in določiti, za kakšne namene bo uporabljena 
sistemizacija. Le-ta ne služi le kot podlaga za temeljne kadrovske postopke, kot so 
zaposlovanje, izobraževanje in napredovanje, temveč tudi kot osnova za vrednotenje dela, za 
izgradnjo sistema razvoja kadrov in za druge namene. Glede na končni cilj se je pred izdelavo 
sistemizacije potrebo odločiti, ali bodo podatki v opisu delovnih mest bolj ali manj podrobni in 
katere vrste potrebnih sestavin bodo vključene v sistemizacijo. 
d.) Načrt izvedbe 
Pred pričetkom operativne izpeljave naloge je potrebno izdelati načrt izvedbe, ki mora 
upoštevati več dejavnikov. Organizacijo moramo proučiti z vidika njenega razvoja in 
sprememb. Upoštevati moramo njeno velikost in organizacijsko razčlenjenost ter na podlagi 
tega določiti število izvajalcev pri izdelavi sistemizacije. Preveriti moramo organizacijske 
podlage za izdelavo opisov del in nalog in se odločiti za način izvedbe. 
Če opisovalce delovnih mest izberemo v organizacijskih enotah, jih moramo usposobiti za 
enoten način izvedbe opisov. Načrt izvedbe sistemizacije lahko vključuje tudi imenovanje 
strokovne komisije, ki rešuje odprta vprašanja, ki se pojavijo med izdelavo akta. Izdelava akta 
zahteva tudi vključevanje zaposlenih v posamezne faze izdelave in informiranje le-teh o poteku 
naloge. 
Ustrezna priprava na izdelavo sistemizacije prispeva k organizirani in smotrni izpeljavi načrta, 
prepreči nepotrebne zaplete in omogoča hitro izvedbo zastavljene naloge. Po končanem 
postopku priprave za izdelavo sistemizacije delovnih mest sledi njena izvedba, ki se prične z 
analizo delovnega mesta. V nadaljevanju se osredotočamo na analizo dela, ki temelji na 
zbiranju in organizaciji podrobnih informacij o različnih delovnih mestih v podjetju, da bi lahko 
menedžmentu približali razumevanje procesa, preko katerega se dosega največja učinkovitost. 
(DeNissi-Griffin v Mihalič, 2006, str. 296) 
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2.3 Analiza dela 
Delovni proces v organizaciji je sestavljen iz številnih podprocesov, delovnih nalog in opravil. 
Čeprav je oblikovan na podlagi premisleka in ciljnega usmerjanja posameznikov v podjetju, v 
svojih podrobnostih nikakor ni povsem razviden in ga v celoti ne obvlada nihče v organizaciji. 
V večjih organizacijah, kjer je delo razdeljeno med številne zaposlene, je ta problem še bolj 
zapleten, zato nam pri vpogledu v delovne procese pomaga analiza dela. (Svetlik, 2002, str. 
104) 
Začetki procesa analize dela segajo daleč v zgodovino. Sokrat je v opisu pravične države 
navedel tri pomembne resnice, ki jih mora spoznati družba. Prva resnica je povezana z 
dejstvom, da se posamezniki razlikujejo po svojih sposobnostih in so posledično različno 
sposobni za opravljanje posameznih vrst dela. Druga se nanaša na zahtevo po določenih 
sposobnostih, ki jih morajo imeti ljudje za opravljanje različnih del. V tretji resnici pa je zapisal, 
da če želi družba doseči čim večjo kakovost pri izvedbi dela, mora pridobiti ljudi za tisto delo, 
za katero so najbolj sposobni. Sokratove misli so se nanašale na celotno družbo, lahko pa jih 
prenesemo na raven organizacije. Menil je, da če želi biti družba (organizacija) uspešna, mora 
imeti natančne informacije o zahtevah, ki izhajajo iz različnih zaposlitev (z analizo dela) in 
zagotoviti, da so te zahteve kar se da usklajene s sposobnostmi posameznikov. (Primoff in Fine 
v Treven, 1998, str. 239) 
Upravljanje kompetenc prodira tudi na področje analize dela ter opise delovnih mest, pri čemer 
kompetence nastopajo kot pričakovanja delodajalca do zaposlenih. (Svetlik, 2005b, str. 8) Ker 
na podlagi analize delovnih mest podjetja zasnujejo sistemizacijo delovnih mest (Belčič, 2002, 
str. 80), v nadaljevanju sledi opredelitev pojma analize dela in predstavitev različnih metod, ki 
se za analizo uporabljajo v praksi. 
2.3.1 Opredelitev pojma 
Pojem analiza dela opisuje proces pridobivanja podatkov o delu. Harris (v Treven, 1998, str. 
239) meni, da gre pri analizi dela za proces zbiranja informacij o dveh ključnih vprašanjih: 
- Kaj delo vključuje? (katere naloge in funkcije opravljajo zaposleni) 
- Kakšno znanje, spretnosti in sposobnosti so potrebne za njegovo izvedbo? 
Podobno tudi Vukovič in Migličeva (2006, str. 20–21), ki zapišeta, da obstajata dva osnovna 
pristopa k analizi dela: pristop, usmerjen neposredno na delo (ali nalogo), in pristop, usmerjen 
na zaposlenega (oziroma na njegovo vedenje). Prvi pristop se ukvarja z vprašanjem kaj, s čimer 
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cilja na naloge, dolžnosti in odgovornosti (vsebina delovnega mesta), drugi pristop pa se z 
vprašanjem kako usmerja na vedenje, ki je potrebno, da bo delo opravljeno (zahteve dela). 
Zahteve dela, to so spretnosti, znanje in sposobnosti, so določene v opisu vsebine delovnega 
mesta. 
Avtorji navajajo številne definicije analize dela. Singer (v Svetlik, 2002, str. 104) zapiše, da je 
analiza dela proces določanja tistih značilnosti dela, ki so nujno potrebne, da je le-to uspešno 
opravljeno, in proces ugotavljanja razmer, v katerih delo poteka. Pearn in Kandola (v Svetlik, 
2002, str. 104) pa navajata, da je analiza dela vsak sistematičen postopek pridobivanja 
podrobnih in objektivnih informacij o delu, delovnih nalogah ali delovnih vlogah. Glede na to, 
da je namen uporabe analize dela v pričujoči magistrski nalogi sestava akta o sistemizaciji dela 
s kompetenčnimi profili, se mi zdi primerna definicija Vukoviča in Migličeve (2006, str. 20), 
ker vključuje  značilnosti delovnega mesta,  lastnosti delavca in vplive okolja, v katerem poteka 
delo: »Analizo dela lahko opredelimo kot proces, pri katerem delovnemu mestu določimo, 
katere naloge, dolžnosti in odgovornosti vsebuje, njihovo razmerje do drugih delovnih mest, 
pogoje, v katerih je delo izvedeno, in osebne sposobnosti, ki so potrebne za zadovoljiv učinek.« 
(Vukovič in Miglič, 2006, str. 20) 
Po Bujasu (v Belčič, 2002, str. 80–81) je analiza delovnih mest tehnični postopek, s katerim 
ugotavljamo: 
a.) katere naloge in dolžnosti sestavljajo delovno mesto 
b.) kako se naloge in dolžnosti izvajajo 
c.) objektivne okoliščine, v katerih se naloge in dolžnosti izvajajo in 
d.) kakšne psihične, telesne ter druge lastnosti in posebne spretnosti delavca zahteva  
 izvajanje nalog in dolžnosti 
Kot rezultat analize dela dobimo opis dela (angl. job description) in opis lastnosti delavca (angl. 
job specification). Analiza torej vsebuje podatke o nalogah, ki morajo biti opravljene v okviru 
posameznega dela, in osebnostne značilnosti ter lastnosti delavca, ki to delo opravlja. (Vukovič 
in Miglič, 2006, str. 17) Tudi Trevnova (1998, str. 186) navaja, da se v procesu analize dela 
določi dve vrsti opisov, in sicer opis dela, njegovih pomembnih nalog ter okoliščin, in opis 
značilnosti delavca, ki so potrebne za učinkovito opravljanje dela. Gomez-Mejia in drugi (v 
Treven, 1998, str. 240) navedejo, da sta tako opis dela kot opis značilnosti osebe pisna 
dokumenta, v katerem opis dela opredeljuje, določa in opisuje delo glede na naloge, ki morajo 
biti opravljene, odgovornosti, razmere pri delu ter možnost za napredovanje, opis značilnosti 
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osebe pa vsebuje znanja, spretnosti, sposobnosti in izkušnje, ki jih mora imeti delavec za 
uspešno opravljanje določenega dela.  
Lipičnik (1998, str. 65–67) k analizi področja dela pristopa za odtenek drugače, saj gre po 
njegovem za dve ločeni analizi, vendarle pa je postopek pridobivanja podatkov in rezultat 
analize enak kot pri zgoraj navedenih avtorjih. Proučevanja delovnega mesta se po njegovo 
navadno lotimo z analizo delovnega mesta, ki je tehnični postopek, s katerim preverjamo, iz 
kakšnih nalog je delo sestavljeno, s kakšnimi postopki je mogoče te naloge opraviti, v kakšnih 
fizikalnih in socialnih delovnih razmerah se bo delo opravljalo in kakšne lastnosti, znanje ter 
spretnosti bo delo od delavca zahtevalo. Ker želimo z analizo pridobiti tako lastnosti delavca 
kot tudi dela, moramo opraviti dve tesno povezani analizi, analizo dela in analizo delavca. Kot 
rezultat analize dela dobimo opis dela, ki vsebuje vse naloge, fizikalne ter socialne delovne 
razmere, orodje za opravljanje dela in druge značilnosti, ki smo jih pred analiziranjem uvrstili 
v shemo za analiziranje. Rezultat analize delavca pa je opis delavca, v katerem so podrobno 
opisane lastnosti, ki jih mora imeti delavec, da bo delo lahko opravljal. Opis dela in opis delavca 
s skupnim imenom imenujemo sistemizacija delovnega mesta. 
Kot je že omenjeno, Lipičnik ločeno od analize dela predpostavlja analizo delavca. Pojasnjuje, 
da v analizi dela natančno opišemo, kar lahko vidimo, slišimo in zaznavamo z drugimi čutili, s 
čimer pridobimo primarne podatke o delovnem mestu. Na podlagi teh podatkov lahko sklepamo 
o lastnostih delavca, ki bi ustrezale zahtevam določenega delovnega mesta. Ker podatke dobimo 
na podlagi sklepanja, gre za sekundarne podatke. Kljub temu da smo v analizi dela našteli 
določene podatke, ki zvenijo človeško, s tem nismo opisovali delavca, temveč delo. Opisali 
smo, kakšne telesne aktivnosti zahteva delo od delavca, pri tem pa nismo imeli v mislih točno 
določenega delavca, ampak naloge in tehnologijo izvedbe. Iz opisanih telesnih aktivnosti v 
okviru analize dela pa lahko sklepamo, kakšne sposobnosti mora imeti delavec. Enako velja za 
vse ostale človeške lastnosti, o katerih lahko sklepamo iz podatkov o analizi. (Lipičnik, 1998, 
str. 67) 
Informacije, pridobljene z analizo dela, se uporabljajo na številnih področjih v podjetju: 
kadrovanje, nagrajevanje, razvoj ter usposabljanje, ocenjevanje dela, načrtovanje kariere, 
oblikovanje dela, načrtovanje človeških virov, menedžment izvedbe in varnost pri delu. 
(Treven, 1998, str. 240) Med vsemi navedenimi se analiza dela najpogosteje uporablja za 
pridobivanje in izbiro kandidatov za prosto delovno mesto, saj nam pokaže značilnosti dela, za 
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katerega iščemo kandidata, in opredeli lastnosti, ki naj bi jih imel delavec, da bo delo uspešno 
opravljal. (Svetlik, 2002, str. 104) 
2.3.2 Metode analize dela 
Avtorji navajajo številne metode za analizo dela. Med seboj se razlikujejo v kompleksnosti, 
stroških in učinkovitosti. Nekatere so enostavne za uporabo, druge zahtevajo poglobljeno 
statistično znanje. (Leskovar v Vukovič in Miglič, 2006, str. 29) Primernost metode je odvisna 
od delovnega mesta, tipa, virov ter načina izbiranja informacij in načina, kako so podatki 
razčlenjeni in uporabljeni. (Vukovič in Miglič, 2006, str. 30) Delodajalci v poplavi številnih 
metod za analizo delovnega mesta, med katerimi ni ene najboljše, velikokrat le-te kombinirajo 
in jih prilagodijo glede na svoje potrebe ter možnosti izvedbe. (Belčič, 2002, str. 81)  
Okvirno metode za analizo delovnih mest delimo v tri skupine, pri čemer večina metod 
kombinira vse tri naštete vidike, vendar so poudarki različni. Metode delimo v skupine glede 
na to, ali so: 
a.)  usmerjene na delo (angl. job-oriented), ki poudarjajo podatke o nalogah in  dolžnostih, 
ki morajo biti opravljene 
b.)  usmerjene na delavca (angl. worker-oriented), ki poudarjajo, kaj mora delavec storiti, 
da bodo naloge in dolžnosti opravljene 
c.) usmerjene na delavčeve lastnosti (angl. attribute-orineted), ki poudarjajo, kakšne 
lastnosti naj ima delavec, da bo lahko opravil svoje naloge in dolžnosti. (Belčič, 2002, 
str. 81) 
Pred začetkom analize dela Scarpello in Ledvinka (v Svetlik, 2002, str. 106) priporočata  
razmislek o namenu analize, katera dela bomo analizirali in kdo bo vodil ter opravljal analizo 
dela. Od namena je odvisno, katere podatke o delu bomo zbirali in katero metodo bomo 
uporabili. Ko se odločamo, katera dela bomo analizirali, velja razmisliti o času in stroških 
analize. Načeloma je potrebno analizirati vsa dela, vendar pa je zaradi navedenih omejitev 
včasih dobro izvesti le analizo najnujnejšega, kot so na primer ključna dela, ki jih opravlja 
veliko delavcev. V večini podjetij analizo dela opravljajo in vodijo strokovnjaki s področja 
menedžmenta kadrovskih virov, sodelujejo pa tudi delavci na vodstvenih položajih, delavci na 
delovnih mestih, ki jih analiziramo, sindikati in zunanji svetovalci za dotično področje. 
Najpogostejše metode analize dela po Vukoviču in Migličevi (2006, str. 30) so intervju, 
opazovanje, vprašalnik, dnevnik in zapisnik. Sabadin (v Belčič, 2002, str. 81–82) kot 
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najpomembnejše metode navaja video snemanje, sistematično opazovanje, vprašalnik, intervju, 
pisanje dnevnika, lastno opravljanje dela in študij dokumentacije, tehnoloških oz. delovnih 
postopkov, predpisov, navodil ipd.  
V nadaljevanju bom predstavila 7 najpogosteje navajanih metod analize dela po Torringtonu in 
Hallovi (1987, v Svetlik 2002, str. 107–119), ki jih delita na metode zbiranja podatkov in 
metode za analizo podatkov.  
a.)  Metode zbiranja podatkov 
♦ Opazovanje 
Opazovanje delavca pri delu je najpogostejša in najpriročnejša metoda analize dela. Navadno 
opazovalec vnaprej pripravi seznam reči, na katere mora biti pri opazovanju delavca posebej 
pozoren, lahko pa si med opazovanjem beleži posamezne delovne naloge ter operacije, njihov 
vrstni red in trajanje. Ker opazovalec težko oceni pomen in težavnost posamezne naloge, je 
opazovanje po navadi prepleteno z zastavljanjem vprašanj delavcu, ki lahko o delu poda 
informacije, ki neposredno morda niso vidne. Opazovalec mora beležiti čim bolj standarden 
potek dela in ne izjemnih situacij, ki se morda pojavijo. Delavec mora vedeti, da je opazovan. 
Za pridobitev zanesljivih podatkov so potrebni usposobljeni izvajalci, ki pri svojem delu ne 
smejo motiti poteka dela opazovanca.  
Opazovalec lahko nameni večjo pozornost delovnim operacijam, njihovemu poteku, zaporedju, 
potrebnemu času, da so opravljene in/ali pa pozornost usmeri širše na vedenje delavca pri delu, 
kar vključuje opazovanje alternativnih možnosti za opravljanje dela, pomen dela za 
opazovanca, motivacijske učinke dela ipd. Metoda opazovanja dobro pokaže razlike v načinu 
in učinkovitosti dela med različnimi delavci. 
Negativne plati metode opazovanja so, da delavci praviloma spremenijo svoje vedenje, ko vedo, 
da so opazovani. Metoda zahteva tudi precej časa za izvedbo. Vukovič in Megličeva (2006, str. 
31) pa menita, da metoda opazovanja ni primerna za umska dela, saj bodo pridobljene 
informacije skope.  
♦ Intervju 
Intervju oziroma pogovor z delavcem je lahko strukturiran ali nestrukturiran. Strukturiranega 
sestavljajo predvsem odprta vprašanja, ki so pripravljena vnaprej. Spraševalec si pripravi 
bistvena vprašanja, ki med  pogovorom dopuščajo zastavljanje dodatnih podvprašanj. 
22 
 
Strukturiran intervju je primeren za ustaljena dela, manj primeren pa je za dela, ki se šele 
oblikujejo. Nestrukturiran intervju poteka brez vnaprej pripravljenih vprašanj, saj pogovor o 
delu teče prosto. Primeren je za dobre poznavalce dela, vseeno pa se mora analitik nanj 
pripraviti, na primer s proučitvijo obstoječega opisa dela in z opazovanjem delavca pri delu. 
Intervjuvanje je učinkovita, vendar z vidika strokovnosti, potrebnega časa in stroškov relativno 
zahtevna metoda, ki zahteva usposobljenega izvajalca. Najbolje je, da udeležence intervjuja 
priporočijo njihovi vodje, intervjuvamo pa jih lahko posamezno ali v skupini. Priporočljivo je, 
da pridobljene informacije o delu s strani delavcev nato preverimo še pri njihovem vodji. 
Negativna plat skupinskega intervjuja je, da so delavci ob prisotnosti vodje precej zadržani. 
Vukovič in Megličeva (2006, str. 31) med negativnimi vidiki izpostavljata sumničavost 
delavcev o namenih intervjuvanja, kar lahko posledično pomeni zadrževanje informacij, 
nejasno zastavljena vprašanja in subjektivno razlago odgovorov. Dodajata še, da glede na 
navedene pomanjkljivosti intervju ne bi smel biti edini način pridobivanja podatkov. 
♦ Vprašalnik 
Vprašalniki so v večini sestavljeni iz vnaprej pripravljenih zaprtih vprašanj. Nanje odgovarjajo 
zaposleni na delovnih mestih, ki jih analiziramo, ali njihovi predpostavljeni. Še posebej 
primerni so takrat, ko je na enakem delovnem mestu več zaposlenih. Izvedba same metode je 
razmeroma nezahtevna, vendar pa priprava dobrega vprašalnika zahteva precej časa in znanja. 
Temu v izogib lahko podjetja uporabijo tudi že obstoječe vprašalnike iz priročnikov ali iz 
ponudbe svetovalnih agencij. 
Prednost metode je, da omogoča zanesljivo primerjavo med različnimi delovnimi mesti. Za 
raznovrstna dela lahko uporabimo različne vprašalnike, za podobna dela pa se vedno uporabijo 
enaki. V vprašalniku so običajno navedene možnosti, med katerimi nato delavec izbira. 
Najobsežnejši del so navedene delovne naloge, med katerimi zaposleni označi tiste, ki jih 
njegovo delovno mesto zajema. Druga možnost je, da delavec sam po svojih besedah navede 
svoje delovne naloge.  
Negativni plati vprašalnikov sta nezainteresiranost delavcev za izpolnjevanje in nevarnost, da 
med vnaprej danimi nalogami in opisi nalog šablonsko izbirajo le-te, kljub temu da je  dana 
možnost, da sami opišejo svoje delovne naloge. Vprašalniki tudi niso vedno dovolj občutljivi 
za posebnosti. Vukovič in Migličeva (2006, str. 31) prav tako kot Torrington in Hallova kot 
negativno plat metode izpostavljata potreben čas in finančna sredstva za oblikovanje ter razvoj 
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kakovostnih vprašalnikov. Dodajata še, da zaradi odsotnosti neposrednega stika med 
informatorjem in analitikom ni možnosti dodanega pojasnjevanja vprašanj in odgovorov, kar 
lahko tudi zmanjšuje motivacijo za sodelovanje. 
Belčič (2002, str. 83) svetuje, da se pri metodi intervjuja in vprašalnika uporabi bivše delavce 
na analiziranih delovnih mestih, ki so v procesu napredovanja prešli na drugo delovno mesto 
znotraj podjetja. Veljala splošna ugotovitev, da delavci 'napihujejo' podatke o svojem delovnem 
mestu, saj ga zaznavajo ter predstavljajo v zahtevnejši in pomembnejši luči, kakor je v resnici. 
Takšno ravnanje je posledica dejstva, da so rezultati analize pomembni za številne ukrepe v 
podjetju, kot so nagrajevanje, reorganizacija delovnih mest, položaj v hierarhiji, ukinjanje 
delovnih mest ipd.  
♦ Dnevnik dela 
Metoda dnevniki dela je oblika samoopazovanja. Dnevnike pišejo delavci na analiziranih 
delovnih metih. V vnaprej določenih časovnih presledkih si zapisujejo, kaj so delali, ali pa 
zapišejo, kaj so delali vsakokrat, ko spremenijo svojo aktivnost. Metoda pisanja dnevnika je 
posebej primerna za dela, ki jih je težko opazovati, kot so umska dela, in za dela z dolgimi 
delovnimi cikli.  
Negativna plat je, da samoopazovanje in zapisovanje dejavnosti delavcem vzameta veliko časa, 
zato med njimi metoda ni priljubljena. Problem je tudi natančnost, poštenost in pozornost 
zapisovalca, ki lahko neke elemente delovnega procesa preveč poudari, druge pa izpusti. Tudi 
analitikom dela analiziranje podatkov vzame precej časa. Delo obeh lahko olajšamo z obrazci, 
podobnimi tistim, ki se uporabljajo pri opazovanju dela. Pomagajo pa nam tudi časovno 
natančnejši zapisi in kombiniranje z intervjuji.  
b.) Metode za analizo podatkov 
♦ Analiza vloge dela 
Metodo so razvili v Zvezdnem uradu za delo v Združenih državah Amerike. Gre za kombinacijo 
opazovanja in intervjujev. Najprej se identificirajo delovne naloge, iz katerih je delo 
sestavljeno. Nato analitiki iščejo odgovore na tri vprašanja.  
Prvo je: »V kolikšni meri poteka delo z rečmi, podatki in ljudmi?« Delo z rečmi se nanaša na 
dela, pri katerih je potrebna fizična moč, na primer delo s stroji, z orodji, napravami in drugimi 
delovnimi pripomočki. Delo s podatki se nanaša na dela, za katera je potrebna uporaba uma, to 
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so dela z informacijami in idejami. Za delo z ljudmi pa so potrebne interpersonalne sposobnosti, 
ki nam pomagajo pri interakciji s strankami in sodelavci. 
Drugo vprašanje se glasi: »Koliko razmišljanja in presojanja, koliko matematičnih in koliko 
jezikovnih sposobnost je potrebnih, da bi lahko nekdo opravljal določeno delo?« Zahteve dela 
se ocenjujejo na pet- oziroma šeststopenjskih lestvicah, pri čemer so na primer pri stopnji 0 
navedena najpreprostejša znanja in spretnosti, ki se nato po lestvici stopnjujejo do 
najzahtevnejših. 
Tretje vprašanje je: »Kakšne standarde naj delavec doseže pri opravljanju dela in kako naj bo 
za to delo usposobljen?« Standardi čim natančneje in pogosto tudi količinsko opredelijo 
delovne cilje, hkrati pa opredelijo tudi napake, ki se jim moramo pri svojem delu izogniti. 
♦ Analiza zahtev dela 
Analiza zahtev dela je odmik od tradicionalnega načina, ki se osredotoča predvsem na tehnično 
strukturo dela, ki bi se ji moral delavec podrediti. Zahteve dela kažejo na to, kaj se pričakuje od 
delavca na določenem delovnem mestu, kažejo pa tudi, kaj neko delo delavcu lahko ponudi.  
Svetlik kot zanimiv način analize dela navaja Foxa (v Svetlik, 2002, str. 117–119). Fox meni, 
da je pri analizi dela treba najprej določiti okvir vedenja posameznika, kar pomeni, da moramo 
določiti temeljno funkcijo delovnega mesta in doprinos k ciljem podjetja, opredeliti temeljne 
cilje analiziranega delovnega mesta, določiti standarde količine ter kakovosti, ki jih moramo 
dosegati, in napake, ki se jim moramo izogniti. Drugi korak je opredelitev motivatorjev, s 
katerimi bo organizacija pritegnila delavca in ohranjala visoko stopnjo pripravljenosti za delo. 
Tretja stopnja je analiza strukture dela, od katere je odvisno, kakšne sposobnosti mora imeti 
delavec, da bo lahko pri delu uspešen. Analiza se zaključi z opredelitvijo delovnega okolja, ki 
zajema socialno okolje (delovno vzdušje, stil vodenja, stike v podjetju), fizično okolje (fizične 
delovne razmere) in organizacijsko okolje (denarne ugodnosti, plačila, delovni in prosti čas, 
ugled podjetja ipd.). 
♦ Metoda kritičnih dogodkov 
Metodo je razvil Flanagan (v Svetlik, 2002, str. 116–117) in temelji na zbiranju zaznanih 
dogodkov, ki so zelo pomembni oziroma kritični za opravljanje dela. Iščejo se dogodki, ki 
kažejo razliko med uspešnim in neuspešno opravljenim delom in jih zapisujemo v obliki 
anekdot. Tako dobimo celotno sliko o opravljanju dela. Za snemanje dogodkov morajo biti 
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izpolnjeni naslednji kriteriji: jasno opredeljeni delovni cilji, oblikovana pričakovanja o vrsti 
dogodkov, ki se lahko pojavijo, in zbiranje informacij s pomočjo intervjujev ter vprašalnika. 
Opis dogodka je  navadno videti tako, da delavca prosimo, naj opiše dogodek, ki je/ni pripeljal 
do uresničitve delovnega cilja. Opišemo ozadje dogodka in navedemo, kdaj približno se je 
dogodek zgodil. Posebej moramo poudariti, kaj je/česa ni delavec storil za dosego cilja. Ko je 
opisan en dogodek, nadaljujemo z opisovanjem drugega in to ponavljamo, dokler niso izčrpani 
vsi dogodki enega delavca. Nato sledijo opisovanja dogodkov drugih delavcev, ki delajo enako 
ali podobno delo. Ko imamo posnetih več dogodkov, jih razvrstimo glede na podobnost tako, 
da opisujejo isto vrsto vedenja oziroma aktivnosti. 
Metoda je primerna za analizo raznovrstnih del, vendar pa ni ustrezna za dela, ki se šele 
oblikujejo. Informacije je dobro pridobiti od več skupin, od delavcev in njihovih vodij, ki 
poznajo analizirano delo. Negativna plat metode je, da za izčrpen opis dela potrebujemo več 
sto zgodb, kar je časovno zamudno.  
Idealne metode za analizo delovnih mest ni, saj ima vsaka metoda svoje prednosti in 
pomanjkljivosti. Zato je praviloma najbolje kombinirati različne metode, kar nam omogoča 
primerjavo, kontrolo, popravke in dopolnjevanje podatkov. (Belčič, 2002, str. 83) 
2.3.3 Opis dela 
»Rezultat zbiranja, analize in urejanja podatkov o delu je opis dela in lastnosti, ki naj bi jih imel 
delavec, ki to delo opravlja. Praviloma imajo opisi enako obliko za podobna dela, čeprav se od 
organizacije do organizacije lahko precej razlikujejo po dolžini, natančnosti in informacijah, ki 
jih vsebujejo.« (Svetlik, 2002, str. 123) 
Svetlik (2002, str. 123–124) kot sestavine opisa dela navaja sledeče: 
- naziv dela: v strnjeni obliki pove, za kakšno delovno mesto gre (npr. učitelj razrednega 
pouka) 
- organizacijski kontekst: v kateri sektor oziroma oddelek je delovno mesto umeščeno, 
komu je delavec na tem delavnem mestu podrejen in komu nadrejen, s kom sodeluje v 
organizaciji in zunaj nje ipd. 
- povzetek opisa dela: na kratko pove, kakšna je vsebina dela, kako se opravlja in njegov 
pomen v podjetju 
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- delovne naloge: sestavljajo delovno mesto in so jedro opisa dela, kjer je potrebno jasno 
navesti glavne med njimi; opis vsake naloge zajema raznovrstne dejavnosti, ki jo 
sestavljajo, načine izvedbe in z njo povezane odgovornosti 
- standarde opravljanja dela: merila, na podlagi katerih delavec in njegov nadrejeni 
presojata, ali je delo dobro opravljeno; izraženi so količinsko in kakovostno, lahko pa 
se izrazijo tudi v obliki obsega stroškov ali porabljenega časa 
- delovne razmere: fizične (temperatura, prah, hrup, obremenitve), socialne (stres, timsko 
delo) in organizacijske (delavni čas, dopust, prevoz na delo, plača) 
- lastnosti delavca: motivi, sposobnosti, kompetence in osebnostne ter druge lastnosti, ki 
naj bi jih imel delavec za uspešno opravljanje dela in zadovoljitev svojih potreb 
Na podlagi opisov dela v podjetjih oblikujejo tudi sistemizacijo delovnih mest, kar pomeni, da 
delovna mesta razvrstijo ne le po organizacijskih enotah, ampak predvsem po stopnji 
zahtevnosti, s čimer jih uvrstijo v določen plačni razred. Delovna mesta dobijo svoje šifre, ki 
vsebujejo tudi različne informacije, povzete iz opisa. (Svetlik in Kohont, 2009, str. 224) 
Svetlik (2002, str. 124) izpostavi vprašanje o potrebnosti opisa dela in lastnosti delavca, ki se 
pogosto pojavlja tudi v naših organizacijah. Opis dela naj bi bil manj ustrezen za organizacije 
z visoko zahtevno tehnologijo in velikim številom visoko usposobljenih delavcev, saj jih opis 
dela preveč omejuje. Določene skupine kadrov, kot so menedžerji in drugi visoko usposobljeni 
strokovni delavci, bi namreč morale imeti pri svojem delu možnost izraziti svojo ustvarjalnost 
in imeti proste roke pri opredeljevanju svojih delovnih nalog. Druga kritika opisa del je, da le-
ta zmanjšuje prilagodljivost podjetij na spremembe in s tem ovira razvoj, kar pride do izraza ob 
pospeševanju tehnoloških sprememb in ob hitri rasti podjetij. Tretji pomislek je, da opisi zaradi 
vsebinskih sprememb dela vedno hitreje zastarajo. In nenazadnje, nekateri menedžerji zelo 
kritično ocenjujejo opise del, ker se ob uveljavljanju svojih pravic nanje radi sklicujejo delavci 
v smislu zavrnitev delovnih nalog, ki jih opis ne vsebuje. Svetlik na tem mestu zaključi, da bi 
z opuščanjem opisov del lahko zašli v popolno improvizacijo na področju menedžmenta 
kadrovskih virov, kar bi zagotovo imelo negativne posledice za učinkovitost in uspešnost 
organizacij. Zato je pomembneje razmisliti v smeri, kako bi bilo mogoče opise del sproti 
prilagajati spremembam v podjetjih2 in kako jih oblikovati, da bodo dovolj odprti in ne bodo 
ovirali sprememb. 
                                                          
2 Podjetja nenehno spreminjajo svoje poslovanje, da se prilagajajo zahtevam iz okolja. Nenehne spremembe  v 
poslovanju sprožajo korekcije pogodb ter določb in vodijo k ohlapnim definicijam delovnih mest, ki dopuščajo 
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Analize dela imajo različne možnosti uporabe in se na splošno veliko uporabljajo. Bistvenega 
pomena so pri kadrovskemu delu, tipična področja uporabe pa so selekcija kadrov, priprava 
opisa delovnega mesta, razvrstitev znotraj podjetja, poklicno usmerjanje, kriterij razvoja 
kadrov, racionalizacija usposabljanja, načrtovanje napredovanj, ocenjevanje usposobljenosti 
(Vukovič in Miglič, 2006, str. 28–29), uvajanje in usposabljanje zaposlenih, vrednotenje dela, 
nagrajevanje zaposlenih, ocenjevanje delovne uspešnosti, zdravstvenega varstva in varstva pri 
delu in študije časa in gibov (Pearn in Kandola, 1990; Singer, 1990, v Svetlik 2002, str. 104), 
načrtovanje kariere, uravnavanje odnosov med menedžmentom in zaposlenimi, vzdrževanje 
ustreznih delovnih razmer in oblikovanje dela (Scarpello in Ledvinka, 1988, v Svetlik, 2002, 
str. 104). 
 
2.4 Oblikovanje delovnih mest 
Delovno mesto je delovno-pravna kategorija, ki se uporablja za razporejanje delavcev v 
delovnem procesu. Delovni proces je sestavljen iz množice delovnih postopkov, ki jih opravljajo 
zaposleni. Delovno mesto se uporablja za združitev večjega števila delovnih postopkov, ki 
zahtevajo enako strokovno ter delovno usposobljenost delavca in jih lahko opravlja isti delavec. 
V sestavo delovnega mesta je mogoče uvrstiti samo tiste delovne postopke, ki jih glede na 
stroko oz. dejavnosti in glede na stopnjo lahko izvede isti delavec. (Jurančič, 1995, str. 11) 
Razčlenitev delovnega procesa na opravila ne sme bit mehanično zapisovanje sedanjega načina 
poteka dela, saj je oblikovanje sistemizacije v podjetju enkratna priložnost, da se celotni delovni 
proces prouči z vidika smotrnosti in se po potrebi tudi prenovi. Izboljšanje delovnih postopkov 
omogoči povečanje proizvodnosti dela, kar je največja korist v celotnem procesu nastajanja 
sistemizacije dela. (Uhan, 1996, str. 57) Ugotovljene pomanjkljivosti se morajo takoj odpraviti, 
ne le v opisu sistemizacije dela, ampak predvsem v delovnemu procesu. (Uhan, 1996, str. 58)  
Ključni kriterij združevanja delovnih postopkov v delovno mesto je racionalizacija delovnega 
procesa. Optimalno izvajanje delovnega procesa je poglavitno merilo za oblikovanje delovnih 
mest. (Jurančič, 1995, str. 12) V sistemizaciji dela morajo biti opravila oblikovana na podlagi 
analize in racionalizacije delovnega procesa. Med opisom in dejanskim izvajanjem opravila ne 
sme biti razlik. (Uhan, 1996, str. 58) Delitev dela in prvo oblikovaje delovnega mesta praviloma 
opravi analitik dela v sodelovanju z izvajalcem dela in njegovim neposrednim vodjo. Ker mora 
biti opredelitev nalog med posameznimi delovnimi mesti v procesu dela usklajena, je potrebno 
                                                          
variabilnost v delih in nalogah, brez da bi spreminjali formalno dokumentacijo in imeli dodatno administrativno 
delo. (Roblek in Ljubič, 2004, str. 102) 
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sodelovanje tudi ostalih izvajalcev in poznavalcev dela ter soglasje odgovornih vodij dela. 
(Kejžar, b.d. a) 
Pomemben kriterij pri oblikovanju delovnega mesta je tudi polna zaposlitev. Število delovnih 
postopkov, ki so združeni v eno delovno mesto, mora biti tolikšno, da zagotovijo polno 
zaposlitev enega ali več delavcev in da je zagotovljena kontinuirana zaposlitev. (Jurančič, 1995, 
str. 12) 
V opisu delovnega mesta so lahko natančno našteti delovni postopki, naloge in aktivnosti, 
vendar ta natančnost ne more biti tolikšna, da bo delavec delal izključno samo to, kar je 
navedeno v opisu. Takšni primeri primitivnega razumevanja opisa del in nalog so se pojavljali 
v obdobju že omenjenega samoupravnega sistema. (Jurančič, 1995, str. 12) »Čeprav v opisu 
delovnega mesta ni posebej napisano, da delavec opravlja tudi druge naloge, velja, da je delavec 
iz naslova pogodbe o zaposlitvi dolžan opraviti tudi druge naloge, če ustrezajo strokovni ter 
delovni usposobljenosti in lokaciji izvajanja.« (Jurančič, 1995, str. 12) 
Pri oblikovanju delovnih mest moramo vse delovne postopke, ki se pojavljajo v delovnem 
procesu, razporediti na delovna mesta, da ne ostane noben delovni postopek nerazporejen. 
Predvideti moramo tudi možnost razporeditve vseh tistih delovnih postopkov, ki bodo nekoč 
nastali. (Jurančič, 1995, str. 13) V sestavo delovnega mesta praviloma spadajo tudi delovni 
postopki, ki zahtevajo nižjo stopnjo delovne in strokovne usposobljenosti, ampak le v primeru, 
če teh postopkov ni racionalno združiti v samostojno delovno mesto. Obratna možnost, da v 
sestavo delovnega mesta, ki zahteva poklicno strokovno in delovno usposobljenost, uvrstimo 
delovne postopke visoke strokovnosti, ni sprejemljiva niti izvedljiva. (Jurančič, 1995, str. 12) 
Za vsako delovno mesto moramo zbrati podatke, ki so potrebni za razporejanje delavcev in za 
določanje njihovih pravic ter obveznosti. Pri obsegu podatkov ne smemo pretiravati, ker je 
zbiranje velikega števila podatkov neracionalno, še posebej v primeru, ko so ti podatki manj 
potrebni ali nepotrebni. Pri velikem številu podatkov je vprašljivo tudi njihovo tekoče 
ažuriranje, saj neažurirani podatki kmalu niso več uporabni. (Jurančič, 1995, str. 13) 
 
2.5 Klasičen pristop k oblikovanju sistemizacije delovnih mest 
Nekdanji razvidi del in nalog, kot je staro poimenovanje za sistemizacijo delovnih mest, so v 
nekaterih podjetjih vsebovali tudi po 14 strani podatkov za vsako delovno nalogo, kar sicer ni 
bilo predpisano, vendar je bilo splošno vzdušje naklonjeno prekomernemu povečevanju obsega 
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podatkov. (Jurančič, 1995, str. 13) Pervanje in Kragelj (2009, str. 67) kot primer klasičnega 
opisa delovnega mesta navajata sledeče sestavine: 
- naziv delovnega mesta in šifro delovnega mesta 
- opis del in nalog 
- zahtevano stopnjo in vrsto strokovne izobrazbe 
- kraj delovnega mesta 
- tarifni razred 
- posebno znanje in veščine 
- zahtevane delovne izkušnje 
- odgovornosti in cilje delovnega mesta 
Po Uhanu (1996, str. 48–50) optimalno zasnovani razvid del in nalog, poleg vsega zgoraj 
naštetega, vsebuje še: 
- naziv organizacijske enote (ene ali več, v kateri se delo opravlja) 
- delovni/tehnološki proces (katerega del je opisano delo) 
- obseg naloge (izražen s potrebnim časom z vidika trajanja dela in naloge) 
- sredstva in predmete dela (opredelitev strojev, naprav, orodij, materialov, surovin, 
predmetov dela kot rezultatov naloge) 
- osnovo za delo (dokumentacija, navodila, nadzor ipd.) 
- vplive okolja na izvajanje naloge (vplivi okolja glede na lokacijo dela, fizikalne delovne 
razmere in delovne razmere iz razporeditve delovnega časa) 
- informacije o telesnih aktivnostih, ki jih zahteva delovno mesto (ugotavljanje telesnih 
dejavnosti, ki jih zahteva delo: sedenje, hoja, prisilna drža telesa, delo na višini, delo z 
rokami, delo s prsti …) 
- psihofizične sposobnosti (lokalizacija zvoka, vzdrževanje ravnotežja, gledanje od blizu 
ali od daleč, posredno gledanje, razlikovanje barv, oblik, predmetov, telesna spretnost, 
čustvena odpornost, sposobnost presoje in sprejemanja odločitev …) 
- socialne delovne razmere (gre za značaj izvrševanja dela v povezavi z drugimi ljudmi: 
delavec delo opravlja sam, v skupini, dela s strankami …) 
- druge značilnosti (določamo jih glede na pogoje dela, telesne aktivnosti, psihofizične 
sposobnosti in osebnostne zahteve, npr. spol, starost, invalidnost)  
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Obseg vsebine sistemizacije nekoliko skrči Jurančič (1995, str. 15), saj je mnenja, naj 
sistemizacija delovnih mest ne vsebuje nepotrebnih podatkov, temveč le informacije, ki bodo 
imele uporabno funkcijo. Predlaga sledečo vsebino: 
- šifro oz. zaporedno številko delovnega mesta 
- naziv delovnega mesta 
- kratek opis delovnih postopkov, nalog in aktivnosti 
- razvrstitev v tarifni razred in opis zahtevane strokovne usposobljenosti 
- zahtevane delovne izkušnje 
- kratek opis odgovornosti pri delu 
- kratek opis naporov na delovnem mestu 
- kratek opis delovnih razmer in vplivov okolja 
Na različnih hierarhičnih ravneh, na različnih področjih delovanja in pri opravljanju različnih 
funkcij v podjetju načeloma vsak delavec nosi določeno odgovornost, saj se s prevzemom 
določene naloge nepreklicno zaveže, da jo bo izpeljal in da bo v primeru zamude odgovarjal. 
(Sprenger, 1997, str. 31) Sprenger (1997, str. 30) meni, da so delavci v podjetjih močno 
nagnjeni k izogibanju odgovornosti oziroma k prelaganju le-te na druge, saj pomenita 
imanentna obtožba in kazenska odgovornost za delavca tveganje. Avtor tako izpostavi pomen 
samoodgovornosti, ki pomeni pripravljenost prevzemati pristojnost za naloge, za katere 
odgovornost ni jasno razmejena. Pomeni tudi pripravljenost, da z lastno aktivnostjo 
zapolnjujemo manevrski prostor v luči nevarnosti in novih priložnosti. Samoodgovornega dela 
nikakor ne moremo predpisati, temveč si ga mora delavec prostovoljno izbrati in hoteti. 
Samoodgovornost v bistvu pomeni samostojno in prostovoljno delovanje – izbiro, iniciativno 
in angažirano delovanje – hotenje in ustvarjalno delovanje – odzivanje. (Sprenger, 1997, str. 
32)  
V sodobnem, hitro spreminjajočem se gospodarstvu, kjer se morajo podjetja hitro odzvati na 
spremembe, je Sprengerjevo razmišljanje povsem na mestu. Zaposleni morajo na svojo vlogo 
v podjetju gledati širše in v kontekstu koristi, ki jo njihovo delo prinaša za podjetje kot celoto. 
Statičen pogled na delo, kot je bil zapisan v zadnjem podpoglavju, kjer je velik poudarek na 
podrobno opredeljenih opisih nalog, pristojnostih in odgovornostih, v sodobni družbi ni več 
zaželen. Podjetja iščejo zaposlene, ki s svojimi osebnostnimi lastnostmi, motivi, spretnostmi in 






Delodajalci že od nekdaj strmijo k zaposlitvi delavcev s kompetencami, le da je bilo v 
preteklosti poimenovanje termina drugačno. V predindustrijski dobi je bilo usposabljanje 
delavca od vajenca do pomočnika in mojstra usmerjeno predvsem v razvoj njegovih kompetenc, 
ki so bile inovativnost, prepoznavanje in reševanje problemov, odločanje, samostojno delo, 
sposobnost komunikacije s strankami, oblikovanje in izdelovanje novih izdelkov, urejanje 
zadev, povezanih z oblastmi, ter prenašanje lastnega znanja in izkušenj na vajence. Za razliko 
od obrtništva je industrializacija, ki je temeljila na tehnični delitvi dela,  prinesla zahtevo po 
nekompetentnih delavcih, od katerih se ni pričakovalo, da bodo pri delu razmišljali, ampak 
preprosto samo delali. V obrtništvu želene kompetence so postale nepotrebne, če ne celo 
moteče. Ostali so le sledovi kompetenc: poslušnost, vzdržljivost, delavnost, vztrajnost in 
sposobnost imitacije. (Svetlik, 2005a, str. 14)  
S prehodom industrijske družbe, ki je temeljila na množični produkciji, v poindustrijsko fazo, 
temelječo na individualizirani produkciji, pride do večjega števila povezanih sprememb. 
(Svetlik, 2005a, str. 15)  Meadows, Meadows, Randers in Behrens (1974) v delu Meje rasti 
govorijo o vplivih industrializacije in o vse večjem zavedanju, da energetski naravni viri niso 
neomejeni in da množična proizvodnja z izrabljanjem naravnih energetskih virov vse bolj 
ogroža življenjsko okolje. Ob pomanjkanju naravnih virov, pojavu okoljevarstva, zmanjševanju 
deleža aktivnega prebivalstva v razvitejših državah, vedno večjih zahtevah po kvalitetnih 
izdelkih in storitvah ter vedno večjem pritisku globalne konkurence podjetja prepoznavajo 
svoje razvojne možnosti predvsem v znanju. (Svetlik, 2005a, str. 19) 
Ob prehodu iz industrijske na informacijsko družbo so morale organizacije z zaposlenimi pričeti 
ravnati bistveno drugače, če so želele biti uspešne. (Žurga, 2003, str. 8) Družbe spoznavajo, da 
je največ razvojnega potenciala v ljudeh, ki v preteklosti, kot nekvalificirani delavci, svojih 
virov niso mogli razviti ali uporabiti. Posledično se pojavlja potreba po višji stopnji izobrazbe 
in kvalificiranosti zaposlenih. (Svetlik, 2005a, str. 15–16) Iskani so kompetentni delavci s 
širokim znanjem, ki so sposobni hitro menjati delovne naloge in se učiti, ki samoiniciativno 
prepoznavajo probleme pri delu, dajejo predloge za rešitve in inovacije, ki se samostojno 
odločajo in prevzemajo za to odgovornost, so sposobni delati v skupini, komunicirati in deliti 
znanje z drugimi. (Svetlik, 2005a, str. 16–17) 
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Ko podjetja vstopijo na globalni trg, se soočijo z nestabilnim in nepredvidljivim poslovnim 
okoljem, kar jih prisili, da se morajo zelo hitro odzvati na spremembe. To pomeni, da morajo 
vse večjo pozornost nameniti zmožnosti učenja novih spretnosti in razvoju posameznikov za 
učenje vedno novih in zahtevnejših načinov dela. (Lawler, 1994, str. 5) Delavec ni več del 
velike, birokratsko urejene organizacije, kjer opravlja bolj ali manj enako delo kot ostale stotine 
zaposlenih, ampak postane ključni konkurenčni vir organizacije. (Doyle v Lawler, 1994, str. 5) 
Učinkovito in uspešno odzivanje posameznikov na spremembe je mogoče le ob stalni krepitvi 
svojih sposobnosti in upoštevanju strateških usmeritev organizacije. Prav to s primerno 
integracijo v funkcije menedžmenta človeških virov omogoča upravljanje kompetenc. (Kohont 
in Svetlik, 2005, str. 51) 
Globalizacija in modernizacija ustvarjata vedno bolj raznolik, a hkrati medsebojno povezan 
svet. Da bi posamezniki v tem svetu dobro funkcionirali, morajo med drugim obvladovati 
spreminjajočo se tehnologijo in znati osmisliti velike količine dostopnih informacij. (OECD, 
2002, str. 4) Medtem ko globalizacija pomeni za podjetja vse bolj enak dostop do energije, 
surovin, tehnološke opreme in financ, pomembno razliko med njimi predstavlja dostopnost do 
človeških virov. (Svetlik, 2005a, str. 17) »V tem smislu človeški viri postajajo komparativna 
prednost (ali tudi ovira) sodobnih gospodarstev in posameznih proizvajalcev. Njihov razvoj in 
uporaba bosta odločala ekonomsko tekmo v prihodnjih desetletjih.« (Svetlik, 2005a, str. 17) 
Mnogi avtorji, ki napovedujejo prihodnost gospodarstev, poudarjajo, da bodo odločilno vlogo 
igrali prav ljudje in njihove zmožnosti. (Lipičnik, 1998, str. 26) 
 
3.1 Opredelitev pojma 
Z etimološkega vidika sta izraza kompetenca in kompetentnost tujki latinskega izvora, ki se 
pomensko navezujeta na besede competentia, competo in competens. (Štefanc, 2012, str. 10) 
Beseda kompetenca izhaja iz besede competens, ki pomeni primeren, pristojen, upravičen do 
nečesa, imeti pravico za odločanje o nečem, tekmovati za kaj, biti odgovoren, zmožen nekaj 
opraviti in izvesti. (Boštjančič, 2011, str. 25) Pojem se pojavlja v filozofiji, psihologiji, 
sociologiji, politologiji, lingvistiki, ekonomiji in drugih strokah, posledica tega je množica 
različnih definicij. Vsem tem disciplinam pa je skupno, da kompetence razumejo kot okvirno 
specializiran sistem zmožnosti, znanj ali spretnosti, ki so nujne oziroma zadostne za dosego 
določenega cilja. (Weinert, 2001, str. 45) Zaradi pojava pojma v številnih strokah prihaja do 
nasprotovanj glede pomena. Tako na primer pravni strokovnjaki, ki kompetenco slovenijo kot 
pristojnost oziroma pooblaščenost za odločanje, menijo, da gre za vdiranje na njihovo področje. 
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(Svetlik, 2005a, str. 13) Hyland (v Kotnik, 2013, str. 80) pravi, da je skoraj toliko definicij 
pojma kompetenca, kot je avtorjev del na to temo. To lahko poimenujemo »konceptualna 
inflacija«, saj pomanjkanje natančne definicije spremlja presežek pomenov. (Weinert, 2001, 
str. 45) 
Številni načini uporabe pojma kompetenca na različnih področjih ne dajejo trdne osnove za 
teoretično definicijo, kar velja tudi za pojme znanje, sposobnosti in veščine (Kohont, 2005, str. 
31), ki bodo kot sestavine kompetenc predstavljeni v nadaljevanju. Ob tem si avstrijski filozof 
Gelhard (2017, str. 140) postavlja zanimivo vprašanje, kako je lahko nekaj, kar naj bi bilo 
zmedeno, nedorečeno in neoprijemljivo, uporabno pri povezovanju zaposlitvenega in 
izobraževalnega področja. »Paradoks je seveda zgolj navidezen: prav neoprijemljivost 
koncepta kompetence bistveno vzpostavlja njegovo uporabnost, priročnost pri zagotavljanju 
implementacije vsakokratnih ekonomskih interesov oziroma pričakovanj ekonomske sfere v 
polje izobraževanja.« (Gelhard, 2017, str. 140) 
V Slovarju slovenskega knjižnega jezika (2014, str. 624) je pojem kompetenca opredeljen kot 
obseg, mera odločanja, določena navadno z zakonom; pristojnost, pooblastilo; področje 
dejavnosti. Takšna razlaga je bliže pojmovanju termina v pravniškem kontekstu. Razlaga 
pridevnika kompetenten je a.) nanašajoč se na kompetenco; pristojen, pooblaščen, b.) ki 
temeljito pozna, obvlada določeno področje; usposobljen, poklican. Podobno tudi Veliki slovar 
tujk (2002, str. 592) opredeli pojem kompetenca kot a.) pristojnost, upravičenost, pravica do 
odločanja o čem b.) področje pristojnosti; pooblastilo c.) pristojna oblast d.) pogajanje, 
tekmovanje za kaj. Pridevnik kompetenten pa razlaga kot pristojen, pooblaščen, upravičen; ki 
odloča, usposobljen, poklican; pravno veljaven. Ko je na kadrovskem področju govor o 
kompetencah, mislimo na zmožnosti zaposlenih za opravljanje dela v najširšem smislu. 
Obravnavamo torej drug pomen, medtem ko je izraz kompetence, v smislu pristojnosti, prezrt. 
(Majcen, 2009, str. 21) 
Verjetno ne obstaja delo na temo kompetenc, ki ne bi pri opredelitvi pojma omenjalo psihologa, 
svetovalca podjetjem in predavatelja harvardske univerze Davida McClellanda in njegovega 
članka Testing for competence rather than inteligence iz leta 1973, ki mu pripisujejo zaslugo 
za pojav termina kompetenca v psihologiji. V omenjenem delu je avtor povzemal raziskave, ki 
so dokazovale, da tradicionalni akademski testi sposobnosti ter znanja in šolske ocene ter 
izobrazba ne napovedujejo uspešnosti pri opravljanju dela oziroma uspeha v življenju nasploh 
in da so pogosto pristranski do manjšin, žensk in ljudi iz nižjih socio-ekonomskih razredov. To 
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odkritje ga je spodbudilo, da je pričel z iskanjem raziskovalnih metod, ki bi identificirale 
spremenljivke kompetenc in bi lahko napovedale uspešnost pri delu in bile nepristranske do 
omenjenih skupin. (Spencer in Spencer, 1993, str. 3) McClelland je torej dokazoval, da je  
posameznikova uspešnost pri opravljanju dela bolj kot od inteligentnosti odvisna od izkušenj 
in sposobnosti, zato je predlagal, da teste inteligentnosti zamenjamo s testiranjem kompetenc. 
Koncept kompetenc je omejil na področno specifične sposobnosti, znanje, učenje in strategije, 
ki se lahko spreminjajo na podlagi izkušenj. (Kohont, 2005, str. 32)  Če želimo ugotoviti, kakšne 
človeške lastnosti so potrebne za opravljanje določenega dela, moramo opazovati posameznike 
na tem delovnem mestu in si beležiti, kaj pri delu počno. (Lucia in Lepsinger, 1999, str. 17) 
S študijo o uspešnosti menedžerjev je kompetence širši javnosti približal Boyatzis (Kohont, 
2011, str. 61), ki zasluge za nastanek svoje raziskave med drugim pripisuje McClellandovim 
študijam o razumevanju človeškega vedenja. (Boyatzis, 1982) Namen študije je bil določiti 
značilnosti menedžerjev, ki so povezane z učinkovitim opravljanjem dela v različnih 
organizacijah in na različnih menedžerskih položajih. (Boyatzis, 1982, str. 8) Značilnosti lahko 
razumemo kot kompetence, ki so skupne odličnim menedžerjem na različnih področjih. 
(Boyatzis, 1982, str. 229) Njegov cilj je bil razložiti razlike v izvedbi dela, ki se lahko pojavijo 
kot rezultat kompetenc, ki jih imajo menedžerji na določenih delovnih mestih in podjetjih. To 
je dosegel s študijo na vzorcu več kot 2000 menedžerjev iz 41 različnih vlog v 12 podjetjih. 
(Boyatzis, 1982, str. 229) Modeli menedžerskih kompetenc, ki jih je oblikoval, niso dokončni, 
saj je bil njihov namen spodbuditi razmišljanje o različnih vidikih menedžerskih kompetenc. 
Modeli so odvisni od funkcije in nalog določenega menedžerja, od organizacijskega okolja, v 
katerem poteka delo, in od kompetenc menedžerja. (Kohont, 2011, str. 61) McClelland in 
Boyatzis sta nedvomno vplivala na kompetence posameznika in njihov prodor na področje 
menedžmenta človeških virov. (Kohont, 2011, str. 61)  
Po Boyatzisu so kompetence osnovne značilnosti osebe, kot so motivi, lastnosti, spretnosti, 
samopodoba, družbena vloga in znanje, ki jih oseba uporablja. Obstoj teh značilnosti je lahko 
osebi, ki jih poseduje, znan ali neznan. (Boyatzis, 1982, str. 21) Kompetence so prednostne 
značilnosti osebe, ki se kažejo v učinkovitem in/ali superiornem delovanju na delovnem mestu. 
(Klemp, 1980, v Boyatzis, 1982, str. 21) 
Po Parryu so kompetence nabor povezanih znanj, spretnosti in stališč, ki vplivajo na velik del 
posameznikovega dela in so povezane z izvedbo le-tega. Merimo jih lahko s sprejetimi 
standardi in izboljšamo z usposabljanjem in razvojem. (v Lucia in Lepsinger, 1999, str. 5) 
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Kompetence lahko na splošno razumemo kot znanje, pomnoženo z izkušnjami in močjo presoje. 
Znanje je obvezna osnova kompetenc, izkušnje pa so posameznikov ustaljen način 
obravnavanja pridobljenega in konstantno spreminjajočega se znanja. Moč presoje je kriterij 
neodvisnosti znanja in njegove uporabe. Kompetenca je vedno več kot le znanje ali le izkušnje. 
(BMBF v Weinert, 2001, str. 46) 
Po Majcnovi (2009, str. 24) so kompetence tiste lastnosti oziroma značilnosti delavca, ki mu 
omogočajo uspešno izvajanje delovnih nalog in reševanje problemov na določenem delovnem 
mestu ali delovnem področju. To so znanja in izkušnje, različne sposobnosti in veščine ter druge 
osebnostne lastnosti, kot so karakterne značilnosti, motiviranost in vrednote. Kompetence deli 
na kompetence za delo, ki so tiste lastnosti, ki naj bi jih imeli zaposleni, da bi bili sposobni 
dosegati načrtovane cilje, in kompetence zaposlenih, ki predstavljajo dejanska znanja in 
zmožnosti, ki jih imajo delavci. Pri kompetencah zaposlenih gre torej za lastnosti, ki jih ima 
dejanski človek z imenom in priimkom, pri kompetencah za delo pa za lastnosti, ki naj bi jih 
imel »idealen« delavec, da bi lahko uspešno opravljal naloge na svojem delovnem mestu. 
(Majcen, 2009, str. 41) 
V povzetku projekta DeSeCo (The definition and selection of key competencies), ki je nastal 
pod okriljem OECD, je zapisano, da so kompetence več kot le znanje in spretnosti. Vključujejo 
namreč tudi zmožnost soočanja s kompleksnimi zahtevami s črpanjem in mobilizacijo 
psihosocialnih virov, vključno s spretnostmi in z vedenji v določenem kontekstu. (OECD, 2002, 
str. 4) 
Kompetence so vse sposobnosti uporabe znanja in druge zmožnosti, ki so potrebne, da nekdo 
uspešno, učinkovito in v skladu s standardi delovne uspešnosti izvrši določeno nalogo, opravi 
delo, doseže cilje ali odigra vlogo v poslovnem procesu. Obsegajo znanja, veščine, spretnosti, 
osebnostne in vedenjske značilnosti, prepričanja, motive, vrednote, samopodobo oziroma vse 
tisto, kar je skupaj precej večje jamstvo za uspeh pri delu, kot je to znanje samo po sebi. 
(Gruban, 2007b) »Še najenostavneje pa bi kompetence definirali kot nekakšne vedenjske zapise 
vlog, ki jih imajo ljudje v delovnih procesih.« (Gruban, 2007b) 
»Kompetence so skupek sposobnosti, znanj, spretnosti, veščin, stališč, samopodobe, motivacije 
in vedenja zaposlenih, ki so osnova za uspešno in učinkovito delovanje v določeni organizaciji. 
Kompetenten človek ima ustrezne kompetence zato, da opravi določeno nalogo in uspešno 
doseže načrtovane cilje.« (Knez, 2014, 47) Po Knezovi (2014, str. 47–48) zaposleni poleg 
strokovnih kompetenc potrebujejo tudi socialne kompetence, ki se nanašajo na ravnanje 
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skupine kot celote. Kažejo se predvsem na področju besedne in nebesedne komunikacije, v 
sposobnosti delovanja v skupini, pri reševanju konfliktov in v sposobnosti komuniciranja.  
Boštjančičeva (2011, str. 25) poudarja, da pojem kompetenca ne pomeni le znanja oziroma, 
gledano še ožje, znanja pridobljenega le s formalnim izobraževanjem. »Kompetence poleg 
znanja vključujejo tudi spretnosti, veščine, prepričanja, stališča in vrednote posameznika, ki 
omogočajo učinkovito vedenje, torej vedenje, ki pripomore k delovni učinkovitosti, in še zdaleč 
ne le znanja, ki ga je posameznik v življenju pridobil.« (Boštjančič, 2011, str. 25) Ko govorimo 
o kompetencah, nimamo v mislih le aplikacije znanja ali le sposobnosti aplikacije neke veščine, 
temveč gre za preplet obojega, pri čemer je pomemben vidik kompetenc tudi motivacija, ki 
vpliva na odnos do dela in učenja. Pomembne so tudi gibkost v razmišljanju v povezavi z 
vztrajnostjo, natančnostjo, zanesljivostjo, ustvarjalnostjo in izvirnostjo. (Sentočnik, 2005, str. 
39) 
»Kompetenca ni le sposobnost uporabe (praktičnega) znanja ali posebno znanje: znanje o 
uporabi znanja, temveč je več kot to. Gre za celoto med seboj povezanih sposobnosti, znanja, 
motivacije, samopodobe in vrednot, ki jo posameznik zna, hoče in zmore uspešno uporabiti v 
dani situaciji.« (Kohont, 2005, str. 33) Torej  o kompetentnosti lahko govorimo šele, ko to 
celoto postavimo v okvir socialnega in fizičnega okolja, v katerem ima posameznik določeno 
vlogo ali opravlja določeno nalogo. Standardi in zahteve dane situacije so tisti, ki določajo 
kompetentnost ali nekompetentnost posameznika. (OECD, 2002; Kohont, 2005, str. 33–34) 
Kompetenca torej ni absolutna zmožnost, neodvisna od delovnih in življenjskih kontekstov, kar 
pomeni, da dokler se posameznik ne znajde v določenem kontekstu, svoje kompetence ne more 
pokazati. (Svetlik, 2005a, str. 20) Določeno ravnanje ali specifično vedenje je znak kompetence 
v kontekstu zahtev in potreb določenega delovnega mesta in delovnega okolja. V različnih 
delovnih mestih in organizacijskih okoljih je določena kompetenca lahko razvidna skozi 
različna ravnanja. (Boyatzis, 1982, str. 21) »Paradoks je, da se najvišja stopnja kompetentnosti 
kaže pri obvladovanju netipičnih situacij.« (Svetlik, 2005a, str. 21) 
Velika prednost koncepta kompetenc je, da usmerja našo pozornost pod vidno površje 
spretnosti, da raziščemo mentalne zmožnosti, ki ustvarjajo človeško vedenje. Pozornost 
usmerja preko osvojenega znanja, kot vsebine, ki jo je moč shraniti (kaj vemo), da raziščemo 
proces, s katerim ustvarjamo znanje (kako vemo). To ne pomeni, da so naše spretnosti in 
osvojeno znanje nepomembni, temveč da učenje spretnosti in novih znanj brez razvijanja 
osnovnih mentalnih sposobnosti vodi v slabe rezultate. (Kegan, 2001, str. 192)  
37 
 
Žezlina (2009) kot prednost uvajanja termina kompetence v podjetja izpostavi usmerjanje 
pozornosti na delovno uspešnost oziroma na vedenje delavca. Namesto osredotočanja na 
specifične razlike v sposobnostih in osebnosti, ki so sicer lahko posredno povezane z 
obnašanjem pri delu, se uvrščanje posameznikovih kompetenc neposredno povezuje s ključnimi 
dejavniki uspešnosti pri delu. Po njegovi definiciji »kompetence vključujejo specifična znanja, 
veščine, sposobnosti, osebnostne značilnosti in motiviranost posameznika, ki jih lahko zaznamo 
v obliki uspešno opravljenega konkretnega dela.« (Žezlina, 2009) Enakega mnenja je 
Boštjančičeva, ki meni, da če poznamo le denimo osebnostne lastnosti delavca ali le njegove 
sposobnosti, lahko le delno napovemo njegovo uspešnost na delovnem mestu. Za delodajalca 
je ključno védenje, kako najbolje napovedati delovno uspešnost. Odgovor na to nam prinašajo 
kompetence, ki se neposredno povezujejo s ključnimi dejavniki uspešnosti na delovnem mestu. 
(Boštjančič, 2011, str. 28) 
Pri uvajanju termina kompetence v poslovni svet se je pokazalo, da gre pravzaprav za novo 
poimenovanje interaktivnega delovanja različnih področij, ki so bila predhodno znana že iz 
psihologije in se uporabljajo že dolgo: osebnostne lastnosti, sposobnosti, znanje in veščine. 
(Boštjančič, 2011, str. 28) Navedeni pojmi so pravzaprav elementi oziroma sestavine termina 
kompetenca. 
 
3.2 Sestavine kompetenc 
Posameznik pridobiva in razvija osebnostne kompetence s formalnim izobraževanjem in tekom 
delovnih izkušenj. Medtem ko je del kompetenc, ki se nanaša na osebnostne lastnosti in 
sposobnosti, predvsem rezultat genskih dejavnikov, so stališča in vrednote posledica izkušenj 
in vpliva ožjega ter širšega socialnega okolja. Kompetence, ki jih pridobimo med 
izobraževanjem, veljajo za bolj splošne, saj gre za vrste znanj in sposobnosti, ki jih lahko 
uporabimo na različnih področjih in v različnih organizacijah. Kompetence, pridobljene z 
delovnimi izkušnjami, so bolj specializirane, saj se povezujejo s specifičnim področjem dela v 
podjetju in so bolj cenjene v organizaciji, kjer so bile razvite. (Becker, 1983 v Boštjančič, 2011, 
str. 29) 
V tem kontekstu lahko razvrščamo kompetence na vidne ali opazne kompetence (znanje, 
veščine, spretnosti), ki jih je moč razmeroma enostavno razviti z izobraževanjem ter urjenjem, 
in nevidne ali skrite kompetence (lastnosti, vedenja, vrednote, prepričanja), ki jih je težje 
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razvijati z izobraževanjem in je enostavneje izbrati 'prave ljudi na prava mesta.' (Dialogos, 
2007) 
Kot je bilo razvidno iz navedenih definicij različnih avtorjev, vsi razumejo pojem kompetenca 
kot skupek sestavin, ki vsaka zase pripomorejo k uspešnemu doseganju ciljev. V nadaljevanju 
so zato povzete razlage najpogosteje navajanih sestavin kompetenc. 
a.) Znanje 
Znanje je družbeno konstruiran, konceptualno pogojen koncept, ki temelji na individualni 
izkušnji in je pogosto opredeljeno kot v kontekstu postavljena informacija. (Kohont, 2005, str. 
35) Po OECD (v Svetlik in Pavlin, 2004, str. 203) je znanje »/…/ kumulativna zaloga 
kognitivnih spretnosti in informacij, ki jih ima vsak posameznik, družina in skupnost (vštevši 
podjetja, op. av.) in jih lahko uporabi pri delu ter v osebnih in družbenih situacijah.« Znanje je 
informacija, ki je opredeljena z izkušnjami, resnico, s presojo, z intuicijo in vrednotami. Je 
enkratna kombinacija, ki posameznikom in podjetjem omogoča soočanje z novimi situacijami 
in spremembami. (Kohont, 2011, str. 65) 
Svetlik v kontekstu pojma kompetenca poudarja pomen tehničnega in socialnega znanja, ki nas 
pripeljeta h kompetencam, ki jih z vidika znanja interpretira kot znanje o uporabi znanja. 
(2005a) Podjetja prepoznavajo vpliv znanja na razvojne možnosti podjetij, zato se ne zmanjšuje 
potreba po faktografskem (kaj) in reflektivnem (zakaj) znanju. Jasno pa postaja, da je uspeh 
podjetij odvisen predvsem od tega, kaj so sposobna narediti na nov, kakovosten in hiter način 
po okusu potrošnika. V tem smislu prihaja v ospredje predvsem tehnično znanje (kako). Ker so 
organizacije kompleksni socialni sistemi, kjer so delovni procesi povezani s prenosom 
informacij med delavci ter okoljem, in ker je proizvodnja usmerjena v zagotavljanje storitev, 
postaja vse pomembnejše tudi socialno znanje (kdo), ki pomeni vedeti, kdo zna kaj in kako 
narediti. (Lundvall, Johnson, 1994; Savage, 1999, v Svetlik, 2005a, str. 19) »Ni namreč le 
dovolj vedeti (v smislu poznavanja dejstev in zakonitosti) o določenem pojavu ali procesu, 
ampak ga je treba tudi obvladati.« (Svetlik, 2005a, str. 13) 
Majcnova (2009, str. 47–49) znanje kot kompetenco obravnava v treh večjih sklopih, in sicer 
strokovna izobrazba (vrsta in stopnja), delovne izkušnje in funkcionalna znanja. Strokovno 
izobrazbo in potrebne izkušnje uvršča med temeljna znanja. Pregled temeljnih znanj za vsako 
delovno mesto določa usposobljena skupina ljudi v projektu izdelave sistemizacije delovnih 
mest. Potrebna znanja se določa glede na vsebino dela ter značilnosti in zahteve delovnega 
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procesa. Izkušnje je mogoče pridobiti le s praktičnim delom, pri čemer zahtevnejše delo 
običajno zahteva več praktičnih izkušenj. Funkcionalna znanja pa so znanja, pridobljena z 
usposabljanji, novosti na strokovnem področju, ki jim redno sledimo, znanja iz sorodnih 
področij, poslovna in organizacijska znanja, računalniška pismenost, znanja vodenja, znanje 
jezikov in znanja o ravnanju v medosebnih odnosih s sodelavci in strankami. 
Za podjetja je zelo pomembno, ali znanje obstaja le v glavah posameznikov, se širi in deli med 
člani delovne skupine ali pa je organizirano in uporabljeno na ravni celega podjetja. (Kohont, 
2011, str. 66) 
b.) Osebnostne lastnosti 
Osebnost je celotni sistem relativno trajnih duševnih, telesnih in vedenjskih značilnosti. V teh 
značilnostih smo si različni in tem razlikam pravimo medosebne razlike. Enote osebnosti so 
osebnostne lastnosti, ki so lahko zelo specifične ali zelo kompleksne. Spadajo med 
najpomembnejše vzročne dejavnike našega vedenja in doživljanja, saj je njihov vpliv na vse 
vidike naših življenj ogromen. (Musek, 2015, str. 17) Osebnostne lastnosti so trajne značilnosti, 
po katerih se posamezniki razlikujejo med seboj. Pri vsakem posamezniku se te lastnosti 
združujejo v značilen enkraten in neponovljiv vzorec, v njegovo osebnost. Med osebnostne 
lastnosti prištevamo inteligentnost, živahnost, marljivost, moč, spol, starost, telesno višino in 
težo, barvo las, oči in kože ipd. (Musek in Pečjak, 1997, str. 94) Poznamo jih ogromno, med 
njimi so očitne razlike. Osebnost tradicionalno delimo na štiri velika področja, in sicer 
temperament, značaj, sposobnosti in telesno zgradbo. (Kohont, 2011, str. 67) 
c.) Sposobnosti 
Sposobnosti so področje osebnosti, ki določa, kaj zmoremo, kaj lahko dosežemo in koliko smo 
lahko uspešni pri opravljanju določenih nalog. Sposobnosti so potencial ali zmožnost za 
dosežke na določenem področju, na uspešnost doseganja le-teh pa vplivajo še znanje, 
motivacija, situacijski dejavniki in druge značilnosti posameznika. (Kompare, 2005, 2 str. 74) 
»Sposobnosti so tiste osebnostne poteze, od katerih so odvisne razlike v uspešnem opravljanju 
določenega dela pod pogojem, da imajo tisti, ki to delo opravljajo, podobne izkušnje, in da so 
enako motivirani za uspešno opravljanje dela.« (Rot, 1973, str. 225) »Sposobnosti so v bistvu 
človekova potencialnost za razvoj določenih zmožnosti. Same po sebi sicer odločilno vplivajo 
na reševanje problemov s povsem neznanimi rešitvami, vendar se izrazijo predvsem v 
kombinaciji z znanjem itd.« (Lipičnik, 1998, str. 27) »Sposobnosti so lastnosti, ki najbolj 
bistveno vplivajo na uspešnost pri reševanju različnih nalog in problemov.« (Dogša, 2005b, str. 
40 
 
228) Lahko jih razdelimo na telesne sposobnosti, to so moč, spretnost, hitrost, in duševne 
sposobnosti, med katerimi sta najpomembnejši inteligentnost in ustvarjalnost. (Dogša, 2005b, 
str. 228) Sposobnosti določajo mejo in domet naših dosežkov, medtem ko za druge osebnostne 
lastnosti to ne velja. (Musek, 1993b, str. 176) 
d.) Zmožnosti 
Človeške zmožnosti so zelo širok pojem, ki zajema vse znane in neznane lastnosti, zato 
govorimo o človeških zmožnostih v širšem smislu. Le-te so zelo raznovrstne in se nanašajo na 
različna področja človekovega življenja. Lahko govorimo o psihičnih, fizioloških, fizičnih 
zmožnostih. Zmožnosti lahko razlikujemo glede na način pridobivanja: prve razvijemo 
večinoma v povezavi z dednostnimi dispozicijami (sposobnosti), druge pa pridobimo tekom 
življenja (znanje). Ko govorimo o človeških zmožnostih v ožjem smislu, imamo večinoma v 
mislih sposobnosti, znanje in motivacijo. Za podjetja in vedenje delavcev so odločilne 
zmožnosti: sposobnosti, znanje, spretnosti in osebnostne lastnosti. (Lipičnik, 1998, str. 26) 
e.) Vrednote 
Vrednote pravimo pojmom, ki se nanašajo na stvari in kategorije, ki jih visoko vrednotimo in 
h katerim si prizadevamo. (Musek, 1993a, str. 72) Zelo splošno jih lahko opredelimo kot 
pojmovanja in prepričanja, ki nam pomenijo življenjska vodila. (Musek, 2015, str. 27) 
Predstavljajo nekaj, kar čutimo kot dobro, pravilno, zaželeno in k čemur je potrebno težiti. 
(Majcen, 2009, str. 78) Musek (1993a, str. 72–73) opredeli vrednote kot »/…/ posplošena in 
relativno trajna pojmovanja o ciljih in pojavih, ki jih visoko cenimo, ki se nanašajo na široke 
kategorije podrejenih objektov in odnosov in ki usmerjajo naše interese in naše vedenje.«  
Vrednote so pojmovanja ali prepričanja, ki se nanašajo na zaželena končna stanja, kot so 
svoboda, lepota, zdravje ali pa na zaželeno vedenje, kot so poštenost, zabavanje, pogum. So 
vedno pozitivne, zaželene in predstavljajo nekaj, za kar se je potrebno zavzemati. (Kompare in 
Stražišar, 2005, str. 334) Oblikujejo se skozi vse življenje, pri čemer so vrednotne usmeritve do 
neke mere celo genetsko pogojene. (Musek, 2015, str. 30) V naših življenjih imajo izjemno 
pomembno vlogo, saj se povezujejo z vsemi področji naših življenj in to tam, kjer je najbolj 
pomembno – pri življenjskih odločitvah. (Musek, 2015, str. 31–32) 
V podjetjih se vrednote izražajo kot želena vedenja zaposlenih, ki vplivajo na podjetniško 
kulturo in poslovne rezultate. So del kulture podjetja in kot take veljajo za vse zaposlene. Gojijo  
jih z zgledi, ki se prenašajo od zaposlenih na najvišjih položajih do vseh ostalih. Podjetja 
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vrednote poudarjajo v dokumentih o viziji, poslanstvu in strateških usmeritvah, ki predstavljajo 
temeljne smernice delovanja podjetja. (Majcen, 2009, str. 79)  
V najpomembnejših kategorijah vrednot se zrcalijo tudi najpomembnejši motivi in interesi 
človeka. Tako vrednote zavzemajo sam vrhunec naših motivov. (Musek, 2015, str. 27) 
f.)  Motivacija 
Motivacija povzroča in usmerja naša dejanja in je eden od pomembnih dejavnikov, ki vplivajo 
na to, da ljudje s približno enakimi sposobnostmi ne dosegajo enakih ciljev. (Stražišar, 
Jaušovec, Curk in Dogša, 2005, str. 189) »Motivacija so vsi procesi spodbujanja, ohranjanja in 
usmerjanja telesnih in duševnih dejavnosti, zato da bi uresničili cilj.« (Stražišar in drugi, 2005, 
189) Zajema vsa gibala našega vedenja, in sicer potrebe, nagone, motive, želje, cilje, vrednote, 
ideale, interese in voljo. (Stražišar in drugi, 2005, str. 189) 
»Motivi so organski in psihološki dejavniki, ki spodbujajo ali usmerjajo človeško vedenje, tako 
njegove postopke, kakor tudi njegovo zaznavanje, učenje in mišljenje.« (Rot, 1973, str. 188) 
Vir motivov so potrebe, ki pomenijo pomanjkanje nečesa. Doživljeno potrebo, ki je usmerjena 
na določene cilje, s katerimi bomo potrebo zadovoljili, kot pričakujemo, imenujemo motiv. 
(Rot, 1973, str. 189) Spodbuda za motivirano vedenje niso vedno potrebe, saj so lahko cilji tisti, 
ki v nas obudijo potrebe in ki nas spodbudijo k motiviranemu vedenju. (Stražišar in drugi, 2005, 
str. 190) Rot (1973, str. 280) meni, da mora biti človek za uspešno delo motiviran, saj je 
človekovo prizadevanje pri delu bolj kot od sposobnosti in znanja odvisno od moči in trajnosti 
njegove motivacije.  
Zanimiv zapis nudi Sprenger (1997, str. 67), ki o skrivnosti motivacije z vidika organizacij 
zapiše: »Sodobna podjetja niso v nobeni zadevi tako slepa kot pri vprašanju gonilne sile pri 
ljudeh. /…/ Od kod prihaja strastna in trajna energija? Prav gotovo ne iz zunanjih spodbud, kot 
so nagrade, stimulacije, bonitete, hvala, graja ali druga mamila. Če jemljemo takšna poživila, 
utegnemo imeti prehodno dovolj energije, takoj ko njihovo delovanje popusti, pa spet zapademo 
v prejšnje stanje in postajamo čedalje bolj odvisni od mamil znotraj podjetja.« »Vsaka druga 
motivacija kot ta, da delate s  predanostjo tisto, kar ste izbrali, z mehanično gotovostjo zaide v 
frustracijo, demotivacijo in trgovanje z mamili v podjetju.« (Sprenger, 1997, str. 68) 
g.) Samopodoba 
V angleški literaturi najdemo samopodobo najpogosteje z izrazoma self-concept in self-image. 
(Kobal Grum in Ucman, 2003, str. 20) Samopodoba so predstave in pojmi, ki jih oblikujemo o 
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samih sebi. (Kohont, 2005, str. 36) Nanaša se na človekovo percepcijo samega sebe in oceno te 
percepcije. (Pettigrew v Boyatzis, 1982, str. 29) Po Rogersu (v Dogša, 2005a, str. 264) je 
doživljanje samega sebe osnova človekovega vedenja, saj jaz določa in oblikuje vedenje, kar 
pomeni, da je naše vedenje odvisno od tega, kaj menimo o sebi. Pojem jaza je opredelil kot 
človekove zaznave, stališča in vrednote, ki so jih izoblikovale življenjske izkušnje. Jaz je torej 
podoba o sebi oziroma samopodoba. Jaz zajema tudi zavedanje samega sebe in svojih 
zmožnosti, vpliva pa tudi na naše zaznavanje sveta in vedenja.  
Rogers (v Dogša, 2005a, str. 264) predpostavlja, da je naša samopodoba sestavljena iz dveh 
osnovnih delov, in sicer realnega jaza, ki predstavlja to, kaj si mislimo o sebi, in idealnega jaza, 
ki je to, kar si želimo, da bi bili. Najbolj srečni in duševno zdravi so ljudje, pri katerih je med 
realnim in idealnim jazom majhna razlika oziroma je ni.  
Spencer in Spencer (1993, str. 11–12) o navedenih sestavinah kompetenc zapišeta, da so znanja 
in spretnosti precej vidne in lahko prepoznavne karakteristike ljudi, ki jih relativno z lahkoto 
razvijemo. Motivi in osebnostne lastnosti so skriti in globlji del kompetenc, ki jih je težje 
vrednotiti in razvijati, samopodobo pa lahko uvrstimo nekje vmes, saj nanjo lahko vplivamo z 
izobraževanjem, s psihoterapijo in pozitivnimi razvojnimi spremembami. 
  
3.3 Delitev kompetenc posameznika 
Kompetence delimo na kompetence posameznika in organizacije. Organizacijske kompetence 
lahko definiramo kot zmožnost delovanja organizacije v določenem kontekstu, ki ji omogoča, 
da se spoprime z zunanjimi izzivi. (Baitsch v Kohont, 2011, str. 79) »Gre za celoto različnih 
tehnoloških zmožnosti, komplementarnih materialnih virov in organizacijskih rutin, ki tvorijo 
osnovo komparativnih prednosti v eni ali več organizacijah.« (Dosi in drugi v Kohont, 2011, 
str. 79) Ker je namen naloge osnovati kompetenčni profil podjetja xy po posameznih delovnih 
mestih, se bom osredotočila le na delitev kompetenc posameznika. 
Kompetence posameznika lahko ločujemo po ravneh ali dimenzijah. Po ravneh jih lahko delimo 
na ključne, temeljne ali generične, delovno specifične in organizacijsko specifične kompetence. 
(Kohont, 2005, str. 36) Boštjančičeva (2011, str. 32) jim z eno besedo pravi zaposlitvene 
kompetence. Glede na dimenzije kompetence delimo na pričakovane, dejanske, stopnjevalne 
ali razlikovalne in opisane kompetence. (Kohont, 2005, str. 36) 
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3.3.1 Ključne/temeljne/generične kompetence posameznika 
Sorodni izrazi ključne kompetence (ang. key/core competencies), ključne kvalifikacije (ang. 
key qualifications) in ključne sposobnosti (ang. core skills) so v zadnjem času postali 
priljubljeni predvsem na področju družbenih ved in v politikah izobraževanja. (Weinert, 2001, 
str. 51) Predvideva se, da v šolskem sistemu kompetence pridobimo in jih uporabljamo na 
kontekstualno specifičen način (znotraj določene discipline, poklica, organizacije). Aktivnosti 
v življenju potekajo v različnih družbenih in poklicnih kontekstih, kar vodi v iskanje ključnih 
kompetenc, ki so uporabne v različnih situacijah, kontekstih, nalogah in spremenljivih se 
okoliščinah. (Kohont, 2011, str. 70) 
S konceptom so povezane mnoge polemike in diskusije o kriterijih določanja ključnih 
kompetenc, katere kompetence definirati kot ključne, razlikovanju glede nalog in izzivov, s 
katerimi se soočajo ljudje in katere kompetence so tiste, ki posameznikom prinašajo uspeh. 
(Kohont, 2011, str. 70) Izraz ključne kompetence se uporablja v različnih pomenih za različne 
situacije, zato je potrebno imeti pri uporabi termina v mislih, za katero področje delovanja in 
za katero raven veljajo. (Majcen, 2009, str. 30) Razpoznavne so v različnih okoliščinah, 
uporabne pri reševanju različnih vrst problemov, opravljanju različnih nalog in vrednotenju 
dosežkov. (Ivšek, 2005, str. 154) 
Za Majcnovo (2009, str. 30) so ključne kompetence tiste, ki so za neko področje neizbežne, 
najpomembnejše, zares potrebne. Ko govorimo o ključnih kompetencah človeka, mislimo na 
njegove izrazite lastnosti, izrazite zmožnosti in na tisto, kar ga dela zanimivega, s čimer se 
bistveno odlikuje in kar mu pomaga dosegati odlične uspehe na določenem področju. 
Boštjančičeva (2011, str. 32) ključne (osnovne, temeljne, generične) kompetence umešča bolj 
v kontekst dela in zapiše, da so prenosljive med delovnimi opravili, so v korist vsem članom 
podjetja in so v skladu z njegovimi normami ter vrednotami. To so osebnostne, socialne, 
medosebne kompetence, uporaba informacijsko-komunikacijske tehnologije in tuji jeziki. 
Majcnova (2009, str. 31–32) umesti ključne kompetence v tri področja. Ključne kompetence za 
življenje pripomorejo k uspešnosti življenja in blaginji družbe. So temeljne lastnosti in 
zmožnosti, ki pomagajo članom družbe preživeti in živeti ''normalno'' življenje. Ključne 
kompetence za podjetje so potrebne zato, da podjetje obvlada dejavnosti, povezane s strateškimi 
cilji. Potrebne so za uspešno opravljanje naloge poslanstva podjetja in zagotavljanje njegove 
konkurenčne prednosti. Ključne kompetence za posamezne poklice, skupine del so na primer 
kompetence za direktorja, vodjo, delo s strankami in podobno. Ključne kompetence za 
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delo/delovno mesto/delovno področje/projektno nalogo so značilnosti, brez katerih zaposleni 
ne morejo uspešno opravljati dela, za katerega so odgovorni. Za dobro opravljanje dela je na 
nekem delovnem mestu potrebnih več kompetenc kot na drugemu. 
Definiranje in identificiranje ključnih kompetenc je bilo v zadnjih letih cilj dveh večjih 
evropskih raziskav, in sicer Key competencies, ki jo je izvedla organizacija Euridyce in DeSeCo 
pod okriljem OECD. (Kohont, 2011, str. 70) 
Organizacija Eurydice v dokumentu Key competencies poda definicijo ključnih kompetenc kot 
tistih, ki so nujne in koristne vsakemu posamezniku in družbi kot celoti. Posamezniku morajo 
omogočati uspešno vključevanje v različne družbene mreže, pri čemer ostaja neodvisen in 
učinkovit tako v znanih kot tudi novih in nepredvidenih situacijah. Ker so v sodobnem svetu 
vse situacije prej ali slej predmet sprememb, morajo ključne kompetence posamezniku 
omogočati, da nenehno  nadgrajuje svoje znanje in spretnosti. (Eurydice, 2002, str. 14) 
Cilj projekta organizacije OECD (2002) DeSeCo je bil ugotoviti, katere ključne kompetence so 
nujne v modernem svetu. Ključne kompetence so uporabne na različnih področjih življenja in 
prispevajo k uspešnemu življenju posameznikov in uspešnemu delovanju družbe kot celote. 
Posameznikom pomagajo pri soočanju s kompleksnimi izzivi in spremembami na različnih 
področjih življenja. Ključnih kompetenc ne sestavlja le naučeno znanje, temveč vključujejo 
mobilizacijo kognitivnih in praktičnih spretnosti, kreativnih zmožnosti in drugih psihosocialnih 
virov, kot so stališča, motivacija in vrednote. Ob zaključku projekta so raziskovalci določili 
nabor ključnih kompetenc in jih razdelili v tri kategorije (OECD, 2002, str. 10–15): 
a.) interaktivna uporaba orodij 
• zmožnost interaktivne uporabe jezika, simbolov in besedil 
• zmožnost interaktivne uporabe znanja in informacij 
• zmožnost interaktivne uporabe tehnologije 
b.) interakcija v heterogenih skupinah 
• zmožnost oblikovanja dobrih odnosov z ljudmi iz različnih področij 
• zmožnost sodelovanja 
• zmožnost soočanja s konflikti in reševanje konfliktov 
c.) avtonomno delovanje 
• zmožnost delovanja v okviru širšega konteksta 
• zmožnost oblikovanja in implementacije življenjskih načrtov in osebnih projektov 




V zadnjih desetletjih je kognitivna znanost prikazala, da vsebinsko specifične spretnosti in 
znanje posameznika igrajo ključno vlogo pri reševanju zahtevnih nalog. Ključne kompetence 
ne morejo v zadostni meri nadomestiti pomanjkanja specifičnih kompetenc, saj le s 
kombiniranjem ključnih in specifičnih kompetenc lahko uspešno rešujemo probleme, ki se 
pojavijo. (Weinert v Weinert, 1999, str. 53) 
3.3.2 Delovno specifične kompetence 
Delovno specifične kompetence so skupne pripadnikom poklicnih skupin in sorodnih delovnih 
mest, saj so vezane na podobna delovna opravila, ne glede na to, v kateri organizaciji opravljajo 
delo. (Kohont, 2011, str. 72–73) Značilne so za opravljanje nalog na določenih delovnih mestih, 
tako se na primer kompetence tržnika razlikujejo od kompetenc računovodje. (Boštjančič, 2011, 
str. 32) Delovno specifične kompetence niso prenosljive med funkcijami v organizaciji in ne 
prispevajo k uspehu pri opravljanju drugih nalog v podjetju. Ne morejo nadomestiti ključnih 
kompetenc, kljub temu pa posredno vplivajo na položaj oziroma življenje posameznika v 
družbi. Kot primer lahko navedemo nagraditev uspešno opravljenega dela, ki posamezniku 
omogoči ohranjanje ali izboljšanje položaja v družbi. (Kohont, 2011, str. 72–73) 
Po Newu (1996, v Kohont, 2011, str. 72) so delovno specifične kompetence aspekti aktivnosti 
v določeni delovni vlogi, ki so povezani z učinkovitim delovanjem v tej vlogi. So atributi, 
potrebni za uspešno opravljanje določenega dela oziroma delovne naloge.  
3.3.3. Organizacijsko specifične kompetence 
Medtem ko so delovno specifične kompetence vezane na uspešnost posameznika v določeni 
vlogi, so organizacijsko specifične kompetence povezane z uspešnostjo posameznika v podjetju 
kot celoti. (Kohont, 2011, str. 73) Organizacijsko specifične kompetence izhajajo iz poslanstva, 
strategije in kulture podjetja. (Boštjančič, 2011, str. 32) Gre za ujemanje kompetenc 
posameznika s kulturo in z vrednotami podjetja. V organizaciji so delno prenosljive.  (Kohont, 
2011, str. 73) 
Organizacijsko specifične kompetence so sredstva, s katerimi posameznik prilagaja svoj način 
delovanja kulturi organizacije, neodvisno od vloge, ki jo opravlja. (New v Kohont, 2011, str. 
73) Majcnova (2009, str. 32) organizacijsko specifične kompetence imenuje z izrazom skupne 
kompetence, za katere velja, da največkrat predstavljajo vrednote, zato jih podjetja po navadi 
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deklarirajo v dokumentih, ki opisujejo vizijo, poslanstvo in strateške cilje podjetja. Veljajo za 
vse zaposlene, ne glede na to, katero delo opravljajo.  
3.3.4 Menedžerske kompetence 
Konceptu menedžerskih kompetenc je v literaturi posvečene veliko pozornosti. Zanimanje za 
koncept je sprožil Boyatzis leta 1981 z že omenjenim delom The competent manager. (Kohont, 
2011, str. 73) Po mnenju Boyatzisa podjetja potrebujejo kompetentne menedžerje, da lahko 
učinkovito in uspešno dosežejo svoje cilje. Kompetence menedžerjev tudi v veliki meri 
določajo, koliko bo podjetje iztržilo od svojih zaposlenih in njihovih znanj, spretnosti in 
sposobnosti. (Boyatzis, 1982, str. 1) 
Constable (v Kohont, 2011, str. 73) postavi definicijo menedžerske kompetence na temelju 
Boyatzisove opredelitve veščin. Menedžerska kompetenca je zmožnost menedžerja, da 
učinkovito uporabi znanje in izkušnje pri opravljanju svoje vloge oziroma zmožnost 
oblikovanja sistema ali sosledja vedenj, ki vodijo v doseganje določenega cilja. 
Na osnovi navedene definicije se je v Ameriki in v anglosaksonskih državah oblikoval koncept 
generičnih kompetenc menedžerjev. Identifikacija kompetenc, potrebnih za opravljanje 
določenega dela, je postala temelj za pridobivanje, ocenjevanje, usposabljanje, nagrajevanje in 
razvoj menedžerjev v ameriških podjetjih. Hkrati so strokovnjaki želeli določiti generične 
kompetence posameznih skupin, kot so menedžerji, inženirji, prodajalci, ki bi jim omogočale, 
da z ozirom na področje dela pridobijo učinkovite delavce. (Kohont, 2011, str. 73–74) 
Modeli menedžerskih kompetenc zanemarjajo vpliv značilnosti podjetja oziroma 
organizacijske kulture na delo menedžerja, poleg tega v njih prevladuje prepričanje, da so 
generične kompetence značilne za zelo uspešne menedžerje, kar večinoma ni res in ni potrebno. 
V resnici je malo verjetno, da bo menedžer imel vse naštete kompetence, pa tudi, da bo imel 
vlogo, ki bo zahtevala vse omenjene kompetence. Za organizacijo je pomembnejše, da prepozna 
tiste kompetence, ki bodo menedžerju pomagale pri njegovi vlogi. (Kohont, 2005, str.  40–41) 
3.3.5 Pričakovane kompetence 
»Pričakovane kompetence so tiste, ki jih od posameznika pričakuje družba (v tem primeru 
ključne kompetence), ali kompetence, ki jih za uspešno opravljanje vlog in nalog od 
posameznikov pričakuje organizacija (v tem primeru organizacijsko ali delovno specifične 
kompetence).« (Kohont, 2011, str. 77) 
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3.3.6 Dejanske in potencialne kompetence 
Kalika razlikuje med dejanskimi (competences constatees) in potencialnimi (competences 
potentielles) kompetencami. (Eurydice, 2002, str. 21) Dejanske kompetence definira kot tiste, 
ki jih posameznik ima in mu omogočajo uspešno opravljanje družbenih ali organizacijskih vlog 
in nalog. Lahko jih merimo in opišemo. Potencialne kompetence pa definira kot tiste, ki jih 
posameznik ob danih predispozicijah lahko še razvije. So bolj neoprijemljive kot dejanske 
kompetence, s pomočjo različnih metod pa lahko bolj ali manj uspešno napovemo možnost 
njihovega razvoja.  (Kalika v Kohont, 2011, str. 78) 
3.3.7 Opisane in stopnjevalne  (razlikovalne) kompetence 
Opisi kompetenc se uporabljajo v organizacijah in tudi drugje (npr. področje izobraževanja) ter 
prikazujejo sliko, ki jo imajo o določeni kompetenci organizacija in njeni zaposleni. Je 
ubesedena opredelitev kompetence v okviru organizacijske kulture (standardi in vrednote), ki 
velja za opravljanje dela v organizaciji. Podjetja kompetence prikazujejo na intervalih, ki kažejo 
uspešnost posameznika pri opravljanju delovnih nalog. Tako dobimo stopnjevane kompetence 
oziroma opise ravni kompetentnosti posameznika v določenem podjetju. Raven oziroma 
stopnja določene kompetence omogoča organizaciji razlikovanje med zaposlenimi 
(razlikovalne kompetence), posamezniku daje povratno informacijo o njegovi kompetentnosti 
in se na različne načine uporablja v sistemu menedžmenta človeških virov. (Kohont, 2011, str. 
78) 
 
3.4 Kompetenčni model 
Management kompetenc je upravljanje s kompetencami v smislu prepoznavanja za delo 
potrebnih kompetenc, ugotavljanja kompetentnosti zaposlenih, načrtovanja sprememb in 
izboljšanja obstoječih kompetenc, pridobivanja novih kompetenc ter vključevanje le-teh v 
delovni proces. (Majcen, 2009, str. 35) »Glavni namen uvajanja kompetenčnega pristopa je 
izboljšanje delovanja organizacije.« (Svetlik in Kohont, 2005, str. 52) Management kompetenc 
ni enkraten projekt, saj se poslovni procesi nenehno spreminjajo. (Majcen, 2009, str. 37) 
Skladno s spremembami lahko ključne kompetence redefiniramo, modificiramo ter 
dopolnjujemo in tako oblikujemo sistem, ki se je sposoben učinkovito odzvati na spremembe 
in hkrati podpira strateške usmeritve podjetja. (Kohont in Svetlik, 2005, str. 51) Zato ni dovolj 
enkratna določitev kompetenc za delo, njihovega razvoja in uporabe v delovnem procesu, 
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ampak mora postati sistematično voden in stalen proces, v katerem se ciklično obnavljajo in 
razvijajo vsi omenjeni sestavni deli. (Majcen, 2009, str. 37) 
Po Hortonu (v Kohont in Svetlik, 2005, str. 52–53) upravljanje kompetenc izraža prehod od 
personalnega menedžmenta, ki izhaja iz delovnega mesta, k upravljanju človeških virov, kjer v 
ospredje stopa posameznik. Upravljanje kompetenc se v podjetjih uporablja: 
a.) ker omogoča pojasnitev pričakovanj delovnega mesta in vloge, tako da zaposleni vedo, 
kaj se od njih pričakuje 
b.) ker omogoča, da se vsem razumljeni standardi uporabijo na vseh področjih upravljanja 
s človeškimi viri 
c.) ker omogoča organizaciji promocijo njenih vrednot in ciljev 
d.) ker omogoča zaposlitev najboljših delavcev 
e.) ker pripomore k izboljšanju delovanja organizacije 
Osnovni namen upravljanja kompetenc v podjetju je uvesti uporabnikom enostavne metode, s 
katerimi bodo lahko opisali kompetence, vedeli, kdaj so bile uporabljene, ugotovili možnosti 
razvoja posameznih kompetenc pri delavcih in znali oceniti, kdaj je bila določena kompetenca 
uspešno uporabljena. Temelj uvajanja upravljanja kompetenc v podjetje je opredelitev 
temeljnih kompetenc. (Kohont in Svetlik, 2005, str. 56) 
»Kompetenčni pristop sprašuje zaposlene v organizaciji, kaj je tisto, kar vpliva na njihov uspeh 
pri delu. Od njihovih odgovorov je odvisno, katere oblike vedenja so pri spremljanju dela 
posebej izpostavljene in katere manj. Pomaga jim spoznati, kaj v organizaciji pomeni 
uspešnost.« (Kohont in Svetlik, 2005, str. 56) Kompetenčni pristop se začne z analizo 
posameznika na delovnem mestu, pri čemer najprej ne določi njegovih karakteristik, ki so 
potrebne za opravljanje dela, temveč se identificira s sodelovanjem posameznika (na primer 
vedenjski intervju), ki ima določeno vlogo oziroma opravlja določeno delo. (Kohont in Svetlik, 
2005, str. 51) 
3.4.1 Opredelitev pojma 
Kompetenčni model je skladišče podatkov o tem, katere kompetence so potrebne na 
posameznih delovnih mestih, delovnih področjih ali za predvidene strateške naloge, da izvajalci 
lahko dosegajo zastavljene cilje. (Majcen, 2009, str. 35) Kompetenčni model opisuje določeno 
kombinacijo znanja, spretnosti in karakteristik, ki so potrebne za učinkovito izvedbo vloge v 
podjetju, uporabljamo pa ga kot kadrovsko orodje za selekcijo, usposabljanje, razvoj, 
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ocenjevanje in napredovanje. (Lucia in Lepsinger, 1999, str. 5) Model nam daje odgovor na dve 
vprašanji, in sicer katere spretnosti, znanja in karakteristike so zahtevane za opravljanje 
določenega dela in katera vedenja  imajo najbolj neposreden vpliv na izvedbo dela in na 
uspešnosti pri delu. (Lucia in Lepsinger, 1999, str.  9) 
Kompetenčni modeli so sodobna zasnova za upravljanje delovne uspešnosti, saj omogočajo, da 
zaposleni bolje razumejo svoje delo, kaj podjetje od njih zahteva in pričakuje, s kakšnimi 
vedenji lahko to uresničijo in na kaj naj se pri delu osredotočijo, da bi lahko dosegli standarde 
delovne uspešnosti. Izhodiščno zamisel uvajanja kompetenc v podjetje je mogoče uresničiti, če 
v ospredju niso več le za delo potrebna znanja, temveč tudi specifična vedenja. Vzročno-
posledičnimi učinki vedenj povzročajo, da delavci dokaj dosledno uporabljajo tista izbrana  
vedenja, ki prinašajo uspeh in dobre rezultate. Zato modeli kompetenc poleg potrebnih znanj, 
veščin in spretnosti zajemajo tudi opredelitev vrednot, motivov, prepričanj, lastnosti in 
osebnostnih karakteristik, ki prispevajo k uspešnosti pri delu. (Gruban, 2007a) 
Kompetenčni modeli se razlikujejo glede na njihov cilj. Nekateri so zasnovani, da bi 
identificirali ključne kompetence, ki so potrebne vsem zaposlenim v organizaciji, ne glede na 
njihov položaj ali vlogo. Drugi želijo prepoznati kompetence, ki so potrebne za učinkovito delo 
na določeni enoti, vrsti dela ali položaju. (Lucia in Lepsinger, 1999, str. 8) Največjo uporabno 
vrednost pa ima model, ki je zasnovan z mislijo na točno določeno vlogo oziroma položaj v 
podjetju. (Lucia in Lepsinger, 1999, str. 9) 
Ko pripravljamo model kompetenc, se osredotočamo na tiste kompetence, ki naj bi jih imeli 
posamezni zaposleni, da bi lahko uspešno opravljali delo, za katero so odgovorni. Z modelom 
določimo, kakšne kadre potrebujemo oziroma kakšne kompetence bi morali imeti, da bi bili 
sposobni dosegati načrtovane cilje. (Majcen, 2009, str. 27) Za zagotovitev kompetenc, ki 
sočasno zadostijo današnjim potrebam in so usmerjene tudi v pokrivanje predvidenih prihodnjih 
potreb, je treba v podjetju vzpostaviti ustrezen model kompetenc kot tudi zagotoviti njegov 
razvoj. (Žurga, 2003, str. 13) 
Ko podjetja pripravljajo model kompetenc, pogosto uporabijo izraz ključne kompetence. S tem 
želijo poudariti, da gre za kompetence, ki so zares pomembne in obvezne za doseganje ciljev 
na posameznih delovnih mestih. Za vsako delovno mesto bi lahko našteli veliko število 
kompetenc, vendar so nekatere mnogo bolj pomembne od drugih, zato na tej osnovi izberemo 
le nekaj kompetenc, ki so zares ključne za dosego ciljev. (Majcen, 2009, str. 32) Najpogostejša 
napaka neizkušenih organizacij pri uvajanju kompetenčnega modela je prav izbor prevelikega 
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števila zahtevanih kompetenc za določeno delovno mesto. (Gruban, 2007a) Natančnega števila 
kompetenc ni mogoče napovedati vnaprej, prav tako ni mogoče predpisati enakega števila za 
vsa delovna mesta. Majcnova meni, da se število kompetenc na posameznem delovnem mestu 
v praksi giblje od tri do največ deset. (Majcen, 2009, str. 32) 
Obstajajo številne različne metode za razvoj kompetenčnega modela. Juričko (2007, v 
Boštjančič, 2011, str. 30–31) navaja pet metod  za oblikovanje kompetenc. Za fokusne skupine 
je značilno, da moderator usmerja skupino zaposlenih h končnemu seznamu kompetenc, pri 
čemer za izhodišče lahko uporabi analizo delovnih mest, generični seznam kompetenc ali 
rezultate kvantitativne raziskave. Pri strukturiranem intervjuju intervjuvar postavlja vnaprej 
pripravljena vprašanja zaposlenim z vseh organizacijskih ravni, ki so dobro seznanjeni s 
problematiko kompetenc. V metodi raziskava najprej zaposleni ocenjujejo seznam kompetenc, 
razvrščenih glede na ključne dimenzije, nato lahko tudi sami dopišejo manjkajoče kompetence. 
Pri metodi kompetenčna baza pa podjetje pri svetovalni agenciji naroči že narejen seznam 
kompetenc in ga dopolni v skladu z lastnimi potrebami. Pri intervjuju vedenjskih dogodkov se 
intervjuvar osredotoči na izbrane zaposlene, ki izstopajo po učinkovitosti, in jih sprašuje o 
njihovih reakcijah, razmišljanjih in občutjih v težavnih situacijah.  
Začetnik slednje metode je že omenjeni David McClelland, ki ga Lucia in Lepsinger (1999, str. 
18) označita za izumitelja kompetenčnega modela. Razvil je metodo za ugotavljanje kompetenc 
za delo in jo prvič preizkusil v praksi v podjetju McBer. Pristop se začne z določitvijo skupine 
delavcev, ki svoje delo opravljajo nadpovprečno, in skupine povprečnih delavcev oziroma 
tistih, ki delo opravljajo slabše. Metoda za pridobivanje podatkov je t.i. vedenjski intervju3, ki 
temelji na pridobivanju natančnih informacij o reakcijah intervjuvanca v najbolj kritičnih 
dogodkih, ki so se mu pripetili na delovnem mestu. Intervjuvanec mora v obliki kratkih zgodb 
opisati tri ključne uspehe in tri največje poraze, ki jih je doživel na dotičnem delovnem mestu. 
(Spencer in Spencer, 1993, str. 3–5) Intervjuvar ob tem postavlja dodatna vprašanja, da pridobi 
točno sliko, kaj je bilo izrečeno, kako se je delavec odzval, kje in kako se je dogodek zgodil, 
kdo je še bil prisoten ipd. (Lucia in Lepsinger, 1999, str. 15) V opisih zgodb so raziskovalci 
pozorni na specifično vedenje, razmišljanje in reakcije, ki jih je intervjuvani pokazal v opisanih 
dogodkih. Z intervjujem želijo pridobiti podrobne opise vedenja posameznika na delovnem 
                                                          
3 McClelland je  vedenjski intervju razvil na osnovi metode kritičnih dogodkov (critical incident method) avtorja 
Flanagana, ki smo ga omenjali v sklopu metod za analizo dela. Za razliko od McClellanda Flanagana niso zanimali 
intervjuvančevi vzorci razmišljanja, njegova čustva, posameznikove izkušnje in percepcije dogodkov. Metoda 
kritičnih dogodkov se je omejila le na vedenje in druge pomembne točke, ki so jih opazili pri intervjuvancu. (Lucia 
in Lepsinger, 1999, 18) 
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mestu. (Spencer in Spencer, 1993, str. 118) Raziskovalci tako s primerjavo odgovorov slabše 
in superiorne skupine delavcev identificirajo karakteristike oziroma vedenja, po katerih se 
skupini razlikujeta. (Spencer in Spencer, 1993, str. 5) Končni cilj raziskave je identifikacija 
kompetenc odličnih delavcev, ki jih je bilo moč razbrati iz njihovega vedenja in ravnanja v 
opisanih situacijah, in jih niso našli pri povprečnih zaposlenih. To so torej kompetence, ki so 
potrebne, da bo delo opravljeno uspešno. (Spencer in Spencer, 1993, str. 5) Metoda je doživela 
velik uspeh, saj jo je leta 1991 uporabljalo več kot sto raziskovalcev iz štiriindvajsetih držav. 
(Spencer in Spencer, 1993, str. 7) 
Od slovenskih avtorjev Gruban (2007b) izpostavlja pomen uporabe vedenjskih intervjujev za 
ugotavljanje kompetenc v podjetju. »Kompetence /…/ temeljijo na uporabi primerljivih 
referenčnih kriterijev med uspešnimi in podpovprečnimi, na skrbnem ugotavljanju miselnih 
vzorcev v ozadju, ki vodijo k uspehu, na 'kloniranju' vedenja uspešnih.« (Gruban, 2007b) Za 
dokazovanje te vzročno-posledične povezave ne zadostuje klasičen strukturiran intervju, 
temveč so potrebne vedenjske analize kompetenc z uporabo zahtevnih vedenjskih intervjujev. 
(Gruban, 2007b) Glede stanja ugotavljanja kompetenc v Sloveniji je Gruban precej kritičen, saj 
meni, da večina linijskih vodij, ki naj bi bili poleg izvajalcev dela na nekem delovnem mestu 
največji poznavalci vsebine del, žal ni usposobljenih za izvajanje teh zahtevnih oblik 
intervjujev. Posledično so seznami kompetenc pogosto še nepovezani z dejanskimi vedenji 
izvajalcev na delovnih mestih, torej so le lepše zapisani opisi delovnih mest oziroma seznami 
želja, kaj naj bi delavci znali, če želijo dosegati ali presegati standarde delovne uspešnosti. 
(Gruban, 2007b)  
Uporaba kompetenčnega modela lahko prinaša korist organizaciji na različnih področjih. V 
selekcijskih postopkih model omogoča, da vsi izvajalci zaposlitvenih intervjujev pri kandidatih 
iščejo enak nabor kompetenc. (Lucia in Lepsinger, 1999, str. 9; Kohont in Svetlik, 2005, str. 
53) S tem ko v kompetenčnem modelu razjasnimo, katera specifična vedenja in prakse so 
potrebni za učinkovitost opravljanje dela, je večja možnost, da smo izbrali prave ljudi za prava 
delovna mesta. (Lucia in Lepsinger, 1999, str. 10) Kompetenčni pristop lahko pomembno 
prispeva k privabljanju novih zaposlenih in k ohranjanju obstoječe strukture delavcev. Njegova 
prednost je, med drugimi, dobra možnost za napredovanje, kar je za večino zaposlenih in 
morebitnih potencialnih iskalcev nove zaposlitve, še posebej, če delajo na področju, kjer so 
možnosti napredovanja omejene, zelo mikavno. (Lawler, 1994, str. 13)  
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Prednost kompetenčnih profilov je tudi omogočanje primerjave pričakovanih in dejanskih 
kompetenc, kar daje osnovo za načrtovanje razvojnih aktivnosti. (Kohont in Svetlik, 2005, str. 
54) Na področju usposabljanja, razvoja in ocenjevanja zaposlenih model zagotavlja nabor 
vedenj in spretnosti, ki jih morajo zaposleni razviti, da bodo na delovnem mestu uspešni. Pri 
načrtovanju napredovanj kompetenčni modeli zagotavljajo, da vodstvo pri odločitvi upošteva 
enak nabor kompetenc. (Lucia in Lepsinger, 1999, str. 9; Kohont in Svetlik, 2005, str. 53–54)  
Opredelitev kompetenc igra pomembno vlogo pri hitrih spremembah, s katerimi se dandanes 
soočajo vse organizacije. Narava delovnih mest je mnogokrat negotova in nove spretnosti 
postanejo nujno potrebne, da se delavec lahko sooči s spremenjenimi vlogami v organizaciji. V 
tem smislu kompetenčni model zagotavlja orodje, ki točno določa, katere spretnosti so 
potrebne, da zadovoljijo potrebe podjetja danes in v prihodnje. (Lucia in Lepsinger, 1999, str. 
13) Po Lawlerju (v Campion in drugi 2011, 229) kompetenčni modeli z razvojem širokega 
nabora kompetenc, ki so usmerjene v prihodnost, podpirajo pobude za organizacijske 
spremembe. Zmožnost usposabljanja, ocenjevanja, napredovanja in nagrajevanja zaposlenih v 
skladu z želenim stanjem v prihodnosti lahko pomaga spodbuditi podjetja v procesu tranzicije. 
(Cummings in Worley v Campion in drugi, 2011, str. 229) 
In nenazadnje, kompetenčni modeli koristijo tudi delavcem, saj pojasnjujejo pričakovanja 
delodajalca glede izvedbe dela na posameznih delovnih mestih. (Lucia in Lepsinger, 1999, str. 
9) Skupno razumevanje pričakovanj glede opravljanja nalog vpliva na zadovoljstvo zaposlenih, 
fluktuacijo in doseganje strateških ciljev. (Kohont in Svetlik, 2005, str. 54) 
Uvajanje modela kompetenc je zgodba, ki se je od začetkov - pred približno 30 leti - močno 
spremenila. Kompetenca je še vedno tista lastnost, ki narekuje razlike v superiorni ali povprečni 
izvedbi naloge. Vendar bi lahko nekritično širjenje vzorčnih načinov obnašanja med zaposlene 
pomenilo vrnitev v ''unificiranje zaposlenih v povprečnost'', primerno za industrijsko dobo. 
Današnja postindustrijska družba pa zahteva spodbujanje različnosti in inovativnosti. (Gorišek, 
2005, str. 79) 
3.4.2 Postopek izdelave kompetenčnega modela 
Literatura nudi številne napotke različnih avtorjev in uporabnikov za izdelavo kompetenčnega 
modela v podjetju. Glede na to, da bom v sistemizacijo vključila kompetenčne profile, sem 
iskala teoretično podlago, ki bi nudila koncept izdelave modela, ki bi ga lahko preslikala na 
oblikovanje kompetenc za delovna mesta v podjetju xy. Zaradi potreb podjetja xy, omejenih 
sredstev, virov ter nenazadnje časa sem se odločila za uporabo napotkov Majcnove (2009) iz 
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njenega strokovnega priročnika Management kompetenc: izdelava modela kompetenc ter 
njegova uporaba za razvoj kadrov in za vodenje zaposlenih k doseganju ciljev. 
Izgradnja modela kompetenc je obsežna, kompleksna in zahtevna naloga, ki ima vse značilnosti 
projekta, saj gre za enkratno nalogo, z določenim ciljem in rokom izdelave. Gre za projekt, ki 
je nadgradnja sistemizacije delovnih mest, zato se lahko prične šele, ko je le-ta sprejeta, 
veljavna, urejena in ažurirana. (Majcen, 2009, str. 87) Podjetja določajo kompetence na osnovi 
značilnosti delovnih mest, ki jih najdemo v sistemizaciji delovnih mest oziroma v drugem 
splošnem organizacijskem aktu, ki vsebuje pregled organiziranosti delovnega procesa in opise 
vsebine dela. (Majcen, 2009, str. 39)  Izdelava modela se prične, ko strokovne službe ugotovijo, 
da se je na področju ravnanja z ljudmi pri delu pojavila potreba po orodju, s katerim bi vodje 
na različnih ravneh organizacije lažje usmerjali svoje sodelavce k boljšim rezultatom in 
osebnemu razvoju. Tako si strokovna služba poišče osnovne informacije in znanja o tem, kaj 
so kompetence, kako se jih določa, kako izgleda kompetenčni model, kakšen je namen modela, 
kako se ga uporablja, in prouči primere dobre prakse. Ko je služba pripravljena za pričetek, 
vodstvu preda osnovne informacije in prične s kampanjo za uvedbo modela. (Majcen, 2009, str. 
99) 
Za izdelavo modela je potrebnih večje število akterjev s točno določenimi vlogami. V primeru 
majhnih podjetij, z relativno enostavno organiziranostjo delovnega procesa in dobrim 
poznavanjem poslovnega procesa, je mogoče, da model izdela ena oseba, vendar se tudi v tem 
primeru priporoča sodelovanje sodelavcev v smislu konfrontacij in pomoči pri dopolnitvi 
predloga te osebe. (Majcen 2009, str. 87)  
Majcnova (2009, str. 88–97) navaja sledečo sestavo akterjev, potrebnih za izdelavo modela 
kompetenc: 
a.)  projektna skupina: zadolžena za izdelavo kompetenčnega modela; sestavljajo jo stalni   
člani (strokovni tim), občasni sodelavci in (po potrebi) zunanji sodelavec 
b.) vodja projekta: vodi projekt in je član stalnega dela projektne skupine 
c.) odločitvena skupina: je naročnik projekta in predstavlja interese podjetja; nosi vsa 
pooblastila in odgovornosti, ki so nujne za uspešno izvedbo projekta; vodja odločitvene 
skupine je član ožjega vodstva podjetja, v manjših podjetjih direktor 
d.) koordinator projekta: povezovalec projektne skupine in odločitvene skupine   
(menedžmenta); predstavlja nadzor, podporo in pomoč projektni skupini ter 
posredovanje pri morebitnih zapletih 
54 
 
e.) skrbnik modela: oseba, ki po zaključku projekta in vključitvi modela v uporabo 
prevzame odgovornost za njegovo vzdrževanje in sprotno prilagajanje novim zahtevam 
in spremembam 
Žezlina (2009) dodaja, da naj projektni tim sestavljajo vodje, ki delovni proces v podjetju zares 
dobro poznajo. Obvezno je sodelovanje strokovne osebe s kadrovskega področja in popolna 
podpora projektu s strani vodstva podjetja. 
3.4.3 Oblikovanje kompetenc 
Ob pričetku izdelave kompetenčnega modela, se je potrebno v podjetju najprej dogovoriti, kaj 
na splošno razumemo pod pojmom kompetence. (Majcen, 2009, str. 55) Boštjančičeva svetuje, 
da moramo pred oblikovanjem zaposlitvenih kompetenc4 v podjetju vedeti, kaj bo osnova za 
opis kompetenc. Osnova so lahko poklicne vloge (vodja projekta), delovna mesta (vodja 
kakovosti), poklicne stopnje (srednji menedžment) ali poklici (knjigovodja). Prav tako moramo 
vedeti, v katere sisteme, ki že obstajajo, bodo kompetence vpete in za kaj jih bomo uporabljali. 
S sistemi so na primer mišljeni selekcijski razgovori, ocenjevanje razvoja zaposlenih in 
oblikovanje izobraževalnih programov. Glede na izbrano smer prilagodimo metodologijo 
določanja kompetenc in načine ocenjevanja. (Boštjančič, 2011, str. 29–30) 
V postopku določanja kompetenc za posamezna delovna mesta moramo sprva natančno prebrati 
opise del in nalog, se o vsebini dela poglobljeno pogovoriti in jo proučiti. (Majcen, 2009, str. 
77) V pomoč so nam tudi posamezniki, ki dobro poznajo značilnosti obravnavanega delovnega 
mesta. (Majcen, 2009, str. 143) Nato lahko začnemo z iskanjem ustreznih kompetenc. Pri izbiri 
kompetenc za delovno mesto moramo zelo natančno premisliti, katere so ključne lastnosti, ki 
so pomembne za uspešno izvajanje dela, in pod kakšnim izrazom je posamezna kompetenca 
uvrščena v seznam. (Majcen, 2009, str. 77) 
Podjetje potrebuje za določanje kompetenc nek osnovni (zunanji) seznam (v nadaljevanju 
osnovni seznam) vseh možnih kompetenc z definicijami, da bi lahko iz njega izbrali ključne 
kompetence za določena delovna mesta. Seznam je skupaj s sistemizacijo delovnih mest za 
projektno skupino temeljno orodje za graditev lastnega modela kompetenc. (Majcen, 2009, str. 
119) Po mnenju Majcnove (2009, str. 120) je za podjetje najboljša rešitev, da poišče osnovni 
                                                          
4 Zaposlitvene kompetence so pričakovane oblike vedenja, ki jih mora imeti posameznik, da delo ali poklic 
opravlja uspešno in učinkovito. Sestavljene so iz osebnostnih lastnosti in sposobnosti, izkušenj, vrednot in 
prepričanj, ki so potrebne za opravljanje določenih delovnih nalog. Na njihovi podlagi načrtujemo in oblikujemo 
delovna mesta, pripravljamo objave prostih delovnih mest, vključujemo jih v sisteme razvoja kadrov in 
uporabljamo pri načrtovanju kariere. (Boštjančič, 2011, str. 26) 
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seznam kompetenc pri zunanjem strokovnjaku oziroma ga poišče v strokovni literaturi. Tudi 
Boštjančičeva (2011, str. 30) meni, da  nam lahko pri oblikovanju zaposlitvenih kompetenc 
pomaga zunanji strokovnjak ali pa jih v podjetju oblikujemo sami (vodstvo, strokovnjaki za 
kadre). Kot osnovo lahko uporabimo že izdelane kompetenčne baze, ki so dostopne na spletu 
ali pri svetovalcih, in jih dopolnimo s predlogi, specifičnimi za naše podjetje. Tak način se 
uporablja predvsem pri oblikovanju novih delovnih mest, ko nam primanjkuje informacij ali ko 
zaposleni niso pripravljeni sodelovati. Kompetence lahko z opazovanjem in natančno analizo 
delovnega mesta oblikujemo tudi kasneje, ko delovno mesto že obstaja. Na podlagi vedenja 
delavcev, ki so v konkretnih situacijah delovali učinkovito, sestavimo nabor in iz njega 
izberemo pomembne ali tipične lastnosti, ki jih povežemo v vedenjske vzorce. 
Majcnova (2009, str. 120) odsvetuje, da delovna skupina sama izdela osnovni seznam 
kompetenc. Izdelava osnovnega seznama je dolgotrajno in zahtevno raziskovalno delo, ki 
zahteva obvladovanje teoretičnega ozadja in področja ravnanja z ljudmi pri delu. (Majcen, 
2009, str. 119–120) Majcnova (2009, str. 59–77) predstavi nabor 200 kompetenc in njihovih 
definicij, na katere se bom oprla sama pri izdelavi kompetenčnih profilov delovnih mest v 
podjetju xy. 
Iz kakovostnega osnovnega seznama kompetenc projektna skupina izbere tiste, ki so značilne 
za njihovo delovno okolje, in tako izdela seznam kompetenc za podjetje. (Majcen, 2009, str. 
121) Sestavljajo ga kompetence, za katere ugotavljamo, da se pojavljajo na kateremkoli 
delovnem mestu v podjetju. Gre za izbor lastnosti, ki so pomembne za izvajanje poslovnega 
procesa. (Majcen, 2009, str. 56) Ne glede na to, ali smo pridobili že izdelan seznam kompetenc, 
ga razvili sami ali ob pomoči svetovalcev, mora biti le-ta čimbolj popoln in mora vsebovati 
zares značilne karakteristike, ki bi jih morali imeti posamezniki, če želimo, da so uspešni pri 
delu. (Gruban, 2007a) 
Ko je nabor kompetenc izbran, se je potrebno dogovoriti o najprimernejših nazivih in 
definicijah posameznih kompetenc. (Majcen, 2009, str. 56) Kljub temu da smo seznam 
osnovnih kompetenc pridobili pri zunanjem strokovnjaku, lahko nazive kompetenc in njihove 
definicije prilagodimo tako, da se prilegajo pojmovanju zaposlenih in organizacijski kulturi, da 
so razumljive vsem in da odražajo dejanske potrebe delovnega procesa. (Majcen, 2009, str. 121) 
Določena kompetenca je lahko generična v več organizacijah hkrati, vendar pa se vedenja, ki 
so vezana na to kompetenco, med organizacijami razlikujejo, kot lahko tudi variirajo med 
posameznimi delovnimi mesti in vlogami v istem podjetju. (Lucia in Lepsinger, 1999, str. 9)  
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Kompetenčni model je uporaben le, ko poleg kompetenc, potrebnih za uspešno delo, določa 
tudi primere vedenja, ki prikazujejo, kdaj je določena kompetenca pri delu izražena. (Lucia in 
Lepsinger, 1999, str. 7) Pri opisovanju moramo biti pozorni na bistvene značilnosti, ki 
opredeljujejo posamezno kompetenco, in imeti  v mislih tiste lastnosti delavca, ki se v zvezi s 
tem pojmom kažejo v njegovem vedenju in odnosu do dela. (Majcen, 2009, str. 57) Zato so 
tako pomembne definicije oziroma opisi kompetenc, ki opredelijo, kakšno vedenje je potrebno 
za implementacijo določene kompetence. Definicije morajo biti: 
a.) utemeljene: pazimo na izvoren (etimološki) pomen pojma; definicije iščemo v 
jezikovnih ter strokovnih slovarjih in strokovni literaturi; dobro opišemo pomembne 
značilnosti posamezne lastnosti 
b.) nevtralne: ne smemo se opredeljevati z uporabo besed boljše, dobro, hitro, preveč, 
premalo ipd., saj nas preprosto zanima le, kaj posamezna lastnost pomeni, in ne, koliko 
se kaže pri izvajanju nalog oziroma koliko vpliva na rezultate 
c.) enoznačne: definicija mora opisati posamezno kompetenco na način, da bo pomenila le 
eno, in ne več stvari hkrati  
d.) razumljive: kompetence morajo biti opisane tako, da jih bodo uporabniki modela in 
zaposleni pravilno razumeli, zato se moramo pri definiciji izogniti preveč strokovni 
terminologiji, hkrati pa ne smemo biti površni in opisa preveč poenostaviti (Majcen, 
2009, str. 57–58) 
Boštjančičeva (2011, str. 35) poudarja, da moramo biti pri opredelitvi, oblikovanju in zapisu 
kompetenc pozorni na to, da morajo biti razumljive širši populaciji. To dosežemo z enoznačno 
definicijo in razumljivim vrednotenjem, ki je dovolj enostavno ter razločevalno. Pazljivi 
moramo biti, da niso kompetence preširoko definirane, da se definicije ne prekrivajo, so 
neodvisne in da je zapis ustrezen, sicer si vsak posameznik v praksi lahko kompetenco razlaga 
po svoje. Gruban (2007a) glede opisa kompetenc svetuje, da se izogibamo zgolj definicijskemu 
opisovanju posameznih kompetenc in se osredotočimo na opis značilnih vedenj, ki jih za razliko 
od povprečnih uporabljajo nadpovprečno uspešni delavci.  
V zadnjem koraku postopka oblikovanja kompetenc iz seznama kompetenc za podjetje 
določimo, katere kompetence so potrebne za posamezna delovna mesta. (Majcen, 2009, str. 55) 
Majcnova sicer navaja, da je potrebno pred izdelavo seznama kompetenc za posamezna delovna 
mesta le-te sprva ločiti na skupine delovnih mest glede na sorodne vrste dela, vendar bom opis 
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tega koraka namerno izpustila, ker je glede na velikost in strukturo podjetja xy po mojem 
mnenju nerelevanten. 
Campion in drugi (2011) predstavijo 20 najboljših praks za analizo, organiziranje in prikaz 
podatkov v kompetenčnem modelu in za njegovo uporabo, ki so povzete v nadaljevanju. 
Nekatere izmed praks je v svojih nasvetih za oblikovanje modela zajela tudi Majcnova (2009). 
Kompetenčni model mora upoštevati organizacijski kontekst in identificirati kompetence, ki 
sovpadajo s korporacijsko strategijo in spodbujajo konkurenčne prednosti. Model mora odražati 
namen in cilje podjetja. Podatke za kompetenčni model je najbolje pričeti zbirati pri 
vodstvenemu kadru, ker s tem pridobimo njegovo podporo za izvedbo projekta. Kombinirana 
uporaba tradicionalnih metod analize dela in metod kompetenčnega modela prinaša dober 
pristop k oblikovanju le-tega. Uspešni kompetenčni modeli analizirajo trenutne zahteve dela in 
predvidevajo zahteve dela v prihodnje. Pri oblikovanju kompetenčnega modela avtorji 
predlagajo uporabo unikatnih metod, kot je McClellandov vedenjski intervju. Modeli po navadi 
želijo odkriti kompetence za uspešno delo, zato so pogosto uporabljene metode, ki proučujejo 
nasprotujoče si skupine, kot so povprečno in nadpovprečno uspešni delavci. 
Kompetence po navadi vključujejo naziv, definicijo in opis ravni strokovnosti. Avtorji menijo, 
da bolj podrobno definiran kompetenčni model prinaša širšo možnost uporabe v praksi. V jezik, 
ki ga uporabljamo pri oblikovanju kompetenc, je priporočljivo vplesti izraze, tehnologijo, 
kratice, nazive delovnih mest, proizvode ipd., ki so značilni za podjetje. V model moramo 
vključiti tako kompetence, ki so skupne več različnim delovnim mestom, kot tudi tiste, ki so 
značilne za posamezna delovna mesta. Pri razvijanju modela je priporočljiva uporaba t.i. 
kompetenčnih knjižic, ki so pravzaprav že razviti oziroma obstoječi seznami kompetenc, iz 
katerih črpamo. Število kompetenc in podrobnosti njihovih definicij morajo biti ravno prav 
obsežne, da bodo uporabne tako za kadrovsko službo, kot tudi za delavce. Kompetenčni model 
lahko približamo zaposlenim z vizualnimi načini prikazov podatkov, kot so diagrami in slike. 
Avtorji svetujejo uporabo razvojnih tehnik organizacije, da bi zagotovili sprejetje in uporabo 
kompetenčnega modela med zaposlenimi, in uporabo informacijske tehnologije, ki bo povečala 
uporabnost kompetenčnega modela. Osrednji namen kompetenčnih modelov je uporaba 
kompetenc v sistemih upravljanja s človeškimi viri, t.j. pri zaposlovanju, ocenjevanju, 
napredovanju, ipd. Kompetence uspešno vplivajo tudi na povezovanje in usklajevanje sistemov 
upravljanja s človeškimi viri, ki so pogosto nepovezani in delujejo ločeno po področjih. 
Kompetenčni modeli poudarjajo uspešno in učinkovito opravljanje dela, zato lahko na njihovi 
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osnovi razvijemo predstavo o tem, kakšne so zahteve dela v določenem podjetju. Nenazadnje, 
avtorji poudarijo, da je potrebno sestaviti načrt za posodobitev modela, s čimer vzdržujemo 
njegovo razširjenost in uporabnost. 
Ne glede na to, kateri pristop za identifikacijo kompetenc uporabimo, je najpomembneje, da 
oblikujemo opise kompetenc, ki jih bodo zaposleni razumeli in uporabljali v delovnih 
situacijah. Tako bo nabor kompetenc razmeroma trajen in bo pripomogel k stabilnosti 
upravljanja s človeškimi viri v podjetju. To lahko dosežemo z vključitvijo čim večjega števila 
zaposlenih v opredeljevanje in ocenjevanje kompetenc v podjetju. (Kohont in Svetlik, 2005, str. 
63) 
3.4.4 Vsebina modela kompetenc 
Rezultat dela projektne skupine in ostalih vključenih akterjev je model kompetenc, ki vsebuje 
sledeče podatke: 
a.) uvod in izhodišča z opredeljenim namenom modela 
b.) definicije kompetentnosti kadrov 
c.) opozorilo o tem, kje se nahajajo podatki o vrednotah podjetja, o znanju, zahtevanem za 
delovna mesta, in zdravstvenih zahtevah za posamezna delovna mesta 
d.) urejen seznam kompetenc za podjetje, vključno z definicijami in šiframi kompetenc 
e.) seznam kompetenc po delovnih mestih (kompetenčni profil podjetja) (Majcen, 2009, 
str. 146)  
Ko je opredeljen dokončen seznam kritičnih kompetenc, je potrebno poskrbeti za polno 
razumevanje, identificiranje in končno uveljavitev kompetenc v določenem organizacijskem 
okolju. V mnogih podjetjih se ne zavedajo, da sta komunikacijska podpora in promocija 
kompetenc izrednega pomena. Argumentirati je potrebno razloge in ozadja, zakaj se določene 
kompetence niso uvrstile na ožji seznam, pojasniti proces nastajanja modela kompetenc in 
opozoriti na konkretna vedenja, ki vodijo k večji delovni uspešnosti. (Gruban, 2007a) 
Lucia in Lepsinger (1999, str. 19) menita, da mora biti pristop k oblikovanju kompetenčnega 
modela preprost in enostaven za uporabo. Kompetenčni model mora biti zasnovan tako, da je v 
praksi uporaben takoj. Pričakuje se predanost in zavzetost tistih, ki so zadolženi za njegovo 
implementacijo in upoštevanje morebitnih sprememb v vedenju, kot to narekuje model.  
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Model kompetenc se uspešno uveljavlja v praksi upravljanja človeških virov v slovenskih 
podjetjih in organizacijah. Ob njegovi pomoči strokovnjaki s kadrovskega področja in vodje 
dajejo pravo vsebino sistemskim okvirom upravljanja s človeškimi viri, kot so sistemizacija 
delovnih mest, ocenjevanje delovne uspešnosti, sistem izobraževanja in usposabljanja, sistem 
napredovanja in kariere, sistem nagrajevanja itn. Osredotočajo se na tisto, kar lahko delavci 
prispevajo podjetjem na podlagi novega znanja, reševanja običajnih delovnih problemov, 
prenosa znanja in spretnosti na sodelavce ipd. (Svetlik, 2005b, 9) 
Drugačnega mnenja je Gruban (2007b), ki v svojem članku Zakaj kompetence (ni)so 
družboslovna znanstvena fantastika? kritično zapiše, da je uspešnih implementacij modela 
kompetenc v slovenski poslovni praksi razmeroma malo, kljub temu da se o tem veliko govori. 
Področje kompetenc v Sloveniji spremlja pojmovna zmeda v laični javnosti, amatersko 
opredeljevanje za ali proti, povsem odsotna strokovna raziskovalna podpora in iskanje tveganih 
in neučinkovitih bližnjic. Nasprotno so v tujini po 40 letih prisotnosti v poslovni praksi 
kompetence temelj upravljanja z delovno uspešnostjo zaposlenih, izbire in razvoja kadrov, 
osnova za preoblikovanje vodenja, ravnanja s človeškimi viri ali pa celotne kadrovske 
arhitekture in organizacijske kulture ter vrednot.  
 
3.5 Kompetence v relaciji do organizacijskih sprememb 
Velik del sprememb, s katerimi se danes sooča večina organizacij, daje poudarek  razvoju ter 
uporabi intelektualnih virov in razvoju ključnih kompetenc. Uspešnost soočanja s 
spremembami je odvisna od vlaganja v krepitev ključnih kompetenc. (Godbout, 2000, str. 76) 
Ne glede na to, s kakšnim problemom ali izzivom se sooča podjetje, naj si bo to kulturna 
sprememba zaradi združitve ali prevzema, premik v poslovni strategiji in vrednotah podjetja ali 
potreba po odzivu na taktične spremembe konkurence, se rešitev vedno začne in konča z 
zaposlenimi v podjetju. Delovna sila je tista, ki se mora vedno prilagoditi na vsako spremembo, 
uskladiti vedenje z novimi poslovnimi prioritetam in biti pripravljena na izzive, ki jih prinaša 
jutri. (Horney in Koonce, 1995, v Lucia in Lepsinger, 1999, str. 35) 
V sodobnem gospodarstvu, kjer so nove ideje in pristopi ključni za obstanek podjetja na trgu, 
je zmožnost izkoristit know-how podjetja, intelektualni kapital in spretnosti delavcev pravi 
ključ do uspeha. Ti elementi dajejo organizacijam ključno ostrino v tekmi z ostalimi podjetji na 
prepolnem tržišču. (Horney in Koonce, 1996, str. 53) V luči vse večje globalne konkurence, 
zmanjševanja profitne marže in visokih stroškov dela, usposabljanja, prekvalificiranja ter 
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fluktuacije se podjetja vse bolj osredotočajo na ugotavljanje kapacitet, ki jih že posedujejo 
znotraj organizacije. (Horney in Koonce, 1996, str. 43) Zmanjševanje fluktuacije in zadržanje 
zaposlenih je ključnega pomena za mnoge organizacije, saj so stroški, povezani s spremembo 
kadrov, visoki. Stroški zamenjave so povezani z odpravninami, s stroški ponovnega 
usposabljanja ter izobraževanj novih sodelavcev in stroški socializacije. (Lawler, 1994, str. 13)  
Usklajevanje kompetenc (angl. cometency alignment), v preteklosti pogosto imenovano kot 
preoblikovanje dela (angl. job redesign), je lahko ključni element pri implementaciji in 
ohranjanju pobud podjetij za spremembe, kot so zmanjševanje števila zaposlenih, 
prestrukturiranje, preoblikovanje in reinženiring poslovnega procesa. Usklajevanje kompetenc 
namreč močno vpliva na uspeh pobud za spremembe na transakcijski ravni organizacije, kjer 
se odvija vsakodnevno delo. Če je proces izpeljan premišljeno, lahko pomaga poživiti, okrepiti 
in v nekaterih primerih celo rešiti organizacijske spremembe, ki sicer morda ne bi uspele. 
(Horney in Koonce, 1996, str. 41) 
Kar dve tretjini vseh organizacijskih sprememb in pobud za prestrukturiranje ne upravičita 
pričakovanih rezultatov. Razlogi za to so mnogi, med drugim slabo načrtovanje, neprimerno 
sledenje postopku, nezadostna komunikacija z zaposlenimi o novih organizacijskih ciljih in 
neuspešno soočanje organizacije z odzivi zaposlenih na spremembe v podjetju. Posledice so 
zmanjšana produktivnosti, slaba morala zaposlenih, odsotnost z dela in v nekaterih primerih 
celo sabotaže. Odpor zaposlenih do sprememb prepreči mnoge pobude za spremembe, še 
preden se le-te zares prično, če jih podjetje ne obravnava na pravi način. (Horney in Koonce, 
1996, str. 42) 
Mnogi avtorji se ukvarjajo z vprašanjem, kako zagotoviti uspešno vpeljavo sprememb v 
organizacijo, Horney in Koonce pa sta izpostavila vlogo, ki jo ima na procese sprememb 
usklajevanje kompetenc. (Horney in Koonce, 1996, str. 42) Usklajevanje kompetenc narekuje 
določanje spretnosti, ki so potrebne, da bo delo v novo prestrukturiranem ali hitro razvijajočem 
se podjetju opravljeno. Potrebno je učinkovito in sistematično rekrutiranje, usposabljanje in 
razporejanje delavcev na tiste delovne položaje, ki optimizirajo njihove spretnosti in ki 
pomagajo podjetju povečati produktivnost, dobičkonosnost in učinkovitost. Usklajevanje 
kompetenc postavi sisteme človeških virov v položaj, ki pomaga povezati zaposlene z novimi 
organizacijskimi cilji in jih vzpodbuditi, da podprejo nove načine dela. (Horney in Koonce, 
1996, str. 43) 
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Proces usklajevanja kompetenc (angl. competency alignment process – CAP) je proces, ki seže 
v samo jedro organizacije, s čimer zagotovi metodo za ocenjevanje, preizkušanje in 
ugotavljanje načinov, kako delavci opravljajo delo in medsebojno sodelujejo na dnevni bazi. 
Proces usklajevanja kompetenc vključuje sistematično proučevanje, analizo in ocenjevanje 
funkcij dela, nalog in spretnosti, ki jih zahteva organizacija, ki je uvedla spremembe, na 
področju enega ali več ključnih delovnih procesov. Ključni fokus je pomagati organizaciji pri 
analizi in premeščanju zaposlenih, da bo delo primerno razporejeno tako za delavce kot tudi za 
podjetje. (Horney in Koonce, 1996, str. 43) 
Proces usklajevanja kompetenc sprva prouči spretnosti in znanja zaposlenih, da ugotovimo, če 
morda obstaja pomanjkanje določenih kompetenc, ki jih novo delovno okolje zahteva. Proces 
nam pomaga določiti najboljše načine za soočanje z ugotovljenim pomanjkanjem spretnosti, 
med katerimi so prekvalifikacija, razvojni treningi in premeščanje delavcev. Pomaga nam tudi 
povezati zaposlene z novim poslanstvom podjetja, z novimi upravljavskimi in operativnimi 
filozofijami, z novimi poslovnimi cilji in marketinškimi prioritetami. Nenazadnje, proces 
usklajevanja kompetenc pomaga organizaciji, da kar najbolje izkoristi znanja in spretnosti 
svojih zaposlenih. (Horney in Koonce, 1996, str. 43–45) 
Pomembnost prepoznavanja kompetenc v podjetjih, ki se soočajo s spremembami, izpostavljata 
tudi Barborek in Brown (1999, str. 17), ki kot močno transformacijsko orodje navajata 
ocenjevanje kompetenc. Podjetja ob uveljavljanju novih poslovnih strategij pogosto naletijo na 
težavo, kako uskladiti delo, spretnosti in vedenja zaposlenih z novimi poslovnimi cilji. Ustrezno 
orodje za to je ocenjevanje kompetenc, ki se vedno pogosteje uporablja na širokem področju 
strateških sprememb, kot so prestrukturiranje organizacije, sprememba položaja na trgu, 
preoblikovanje delovnih mest, prizadevanja za preoblikovanje kulture ter poslovne strategije. 
Ocenjevanje kompetenc je način, s katerim podjetje pridobi pregled nad spretnostmi, ki jih 
imajo zaposleni v podjetju, in odkrije morebitne primanjkljaje. Tako podjetje spozna svoje 
konkurenčne prednosti in hkrati izve, na katerih področjih mora zaposlene dodatno usposobiti 
ali zaposliti nove sodelavce. (Barborek in Brown, 1999, str. 17) Določene ključne spretnosti, ki 
bi jih morali imeti zaposleni za uveljavitev spremembe v podjetju, imajo neposreden vpliv na 
uspešnost organizacije pri prehodu na novo strategijo. (Barborek in Brown, 1999, str. 18)  
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Capaldo, Iandoli in Zollo (2006) predstavijo primer italijanskega podjetja Automobile Club 
d'Italia (ACI)5, ki je v procesu velike transformacije poseglo po prenovi menedžmenta 
človeških virov v smeri razvoja v sistem za upravljanje kompetenc. Podjetje je bilo primorano 
vstopiti iz začetnega monopolističnega položaja na konkurenčni trg. Posledično se je bilo 
primorano iz začetne hierarhične oblike organizacije, osredotočene na administracijo in toge 
postopke, preoblikovati v moderno, fleksibilno obliko organizacije, kjer mora vsak delavec 
poznati celoten proces dela in biti pozoren na potrebe strank. (Capaldo in drugi 2006, str. 431–
432) 
Da bi se soočilo z obsežno transformacijo, je podjetje pričelo s prenovo obstoječih praks 
kadrovskega področja. Kljub ogromnim investicijam v usposabljanje vodstvo ni bilo 
zadovoljno z doseženimi rezultati. Tudi menedžerji in zaposleni niso bili zadovoljni z ukrepi, 
ki so bili po njihovem mnenju vsiljeni s strani vodstva in niso imeli povezave z dejanskimi 
potrebami po usposabljanju in razvoju kompetenc, ki naj bi primanjkovale. Posledično se je 
vodstvo odločilo, da razvije nov in učinkovitejši sistem upravljanja s kadri, ki bo temeljil na 
aktualnem in podrobnem stanju delovnih mest. Cilj novega sistema kadrov je bil uskladiti 
strateške spremembe z razvojem in preoblikovanjem vlog v podjetju, s poudarkom na  kvaliteti, 
zadovoljstvu kupcev in konkurenčnosti trga. Podjetje je tako razvilo sistem upravljanja s 
kompetencami, ki je imel sledeče naloge: 
a.) izdelati seznam kompetenc, ki jih imajo zaposleni v podjetju 
b.) razviti sistem upravljanja s kompetencami, ki bo lajšal prepoznavanje potreb po      
usposabljanju zaposlenih v podjetju 
c.) razviti orodja in postopke upravljanja, ki bodo nenehno in dinamično podpirali 
kadrovski menedžment pri prepoznavanju kompetenc in ugotavljanju potreb po 
usposabljanju 
d.) doseči boljše sodelovanje med upravljanjem s človeškimi viri in perifernimi 
poslovalnicami  po celi Italiji (Capaldo in drugi 2006, str. 432) 
  
                                                          
5 ACI je največje in najpomembnejše italijansko podjetje za pomoč voznikom z več kot 2.000 zaposlenimi in 100 
poslovalnicami v večjih italijanskih mestih.  
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4 SODOBNA OBLIKA SISTEMIZACIJE Z VKLJUČENIMI 
KOMPETENČNIMI PROFILI 
 
Klasična oblika sistemizacije delovnih mest za potrebe naprednega sodobnega upravljanja s 
človeškimi viri ne zadostuje povsem. (Pervanje in Kragelj, 2009, str. 68) V hitro 
spreminjajočem se okolju je ideja o stabilnosti dela, ki je bila omenjena v poglavju o 
sistemizaciji dela, postala disfunkcionalna in neprimerna. (Lawler, 1994, str. 5) Tradicionalni 
hierarhično oblikovani sistemi stabilnih delovnih mest s povezanimi opisi del, področji 
odgovornosti in dolžnosti so pod pritiskom novega sistema. Podjetja se morajo od 
tradicionalnih opisov dela preusmeriti h kompetenčnim profilom. (Godbout, 2000, str. 80) V 
večini primerov v praksi morajo posamezniki znati hitro spremeniti delo, ki ga opravljajo, in 
včasih tudi nadgraditi svoje spretnosti, da bi bili uspešni v spremenjenih pogojih dela. (Lawler, 
1994, str. 5) Podjetja, ki ne prepoznajo potrebe po uveljavitvi novih metod, ne izkoristijo vseh 
sposobnosti svojih zaposlenih. Ne uspejo jih seznaniti z novimi znanji in s spretnostmi, ki so 
potrebne za uspešno soočanje z izzivi na delovnem mestu. (Godbout, 2000, str. 80) 
Podrobni opisi nalog so za podjetja vse manj primerni, ker pomenijo zelo statičen pogled na 
delo, ki ne ustreza spreminjajočim se nalogam in načinom dela. Mnogokrat obležijo v predalih 
oddelkov za ravnanje s kadri in se jih običajno uporabi le ob sklepanju pogodb o zaposlitvi, s 
čemer podjetja izgubljajo možnosti, ki jih dokument sicer ponuja. (Kohont in Svetlik, 2005, str. 
60) Namesto podrobnih opisov delovnih mest morajo podjetja razviti opise spretnosti in opise 
delavcev, ki pokažejo, kaj potrebujejo posamezniki, da bodo učinkoviti na svojem delovnem 
področju. (Lawler, 1994, str. 7–8) 
Dosežena stopnja formalne izobrazbe še zdaleč ni dovolj za uspešno opravljanje dela in 
doseganje ciljev na določenem delovnem mestu (Pervanje in Kragelj, 2009, str. 68), kot je 
nekdaj veljalo. Odbor sveta za družbene vede, ki mu je predsedoval McClelland, je potrdil, da 
nekoliko slabši študentje niso nujno tudi manj uspešni v življenju. (Lucia in Lepsinger, 1999, 
str. 17)  Tudi Majcnova meni, da znanje samo po sebi še ni zadosten pogoj, da bo delavec delo 
uspešno opravljal. Mnogokrat kandidate za prosta delovna mesta presojamo predvsem po šolski 
izobrazbi, ne upoštevamo pa, kako in kdaj je bila pridobljena. (Majcen, 2009, str. 46) Mnogo 
organizacij izbira svoje kadre na podlagi (površinskega) znanja, spretnosti in potrdil o zaključku 
študija na priznanih fakultetah. Pri tem predvidevajo, bodisi da izbranci imajo motive in 
lastnosti, potrebne za to delovno mesto, bodisi da jim bodo le-te lahko privzgojene z delom v 
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podjetju. Mnogo ceneje in koristneje pa bi bilo, da bi podjetja izbirala bodoče sodelavce na 
podlagi njihovih motivov in lastnosti, naučili pa bi jih znanj in spretnosti, ki so potrebni za 
določeno delo. (Spencer in Spencer, 1993, str. 12) 
Veliko nalog lahko povsem suvereno opravljajo srednješolci, kljub temu da podjetja zanje 
zahtevajo visokošolsko izobrazbo. Ne gre za to, da visokošolska izobrazba ne bi bila 
pomembna, ampak v praksi ugotavljajo, da je dejanska zahtevnost nalog, ki jih podjetja 
nalagajo visokošolcem, daleč pod pragom njihovih zmožnosti. (Pervanje in Kragelj, 2009, str. 
75) Prav tako dolgoletne in raznolike delovne izkušnje niso zagotovilo, da bo delavec svoje 
delo opravljal s pričakovano zavzetostjo. (Pervanje in Kragelj, 2009, str. 68) Kompetence z 
vsemi svojimi sestavinami predstavljajo tisto, kar je skupaj precej večje jamstvo za delovni 
uspeh kot znanje samo po sebi. (Dialogos, 2007) 
Kompetence se kot skupek izkazanih sposobnosti, znanj, spretnosti, vedenja in stališč 
posameznikov pojavljajo na ključnih področjih upravljanja s človeškimi viri. Med drugim so 
vključene tudi v opise delovnih mest oziroma sistemizacijo kot pričakovane lastnosti zaposlenih 
na teh delovnih mestih. (Svetlik, 2005b, str. 7) Tudi Boštjančičeva (2011, str. 35) izpostavlja 
uporabo kompetenc v opisih del in nalog, in sicer v obliki zaposlitvenih kompetenc, ki jih 
pričakujemo od zaposlenih in od kandidatov za prosta dela, uporabljamo pa jih tudi za 
ocenjevanje uspešnosti na delovnem mestu. 
Opisi delovnih mest lahko postanejo dinamično orodje vodij in jim olajšajo njihovo delo z 
zaposlenimi, saj lahko vsebujejo mnogo koristnih informacij, kot so zahtevane kompetence, ki 
jih mora imeti delavec, ki to delovno mesto zaseda, njegovo vlogo v organizaciji, potrebno 
znanje ipd. Še večjo uporabno vrednost imajo, če so sestavljeni na način, ki omogoča sprotno 
ažuriranje in dopolnjevanje. Takšni opisi delovnih mest nam pomagajo, ko želimo spremeniti 
oceno kompetentnosti zaposlenega, pred letnim razgovorom in med njim, za oceno delovne 
uspešnosti, pri izboru novih kadrov, pri napredovanju zaposlenega, ob analizi napak, problemov 
ipd. (Kohont in Svetlik, 2005, str. 60) 
Osnovno vprašanje kompetenčnega pristopa je, kaj je tisto, kar posamezniku omogoča uspešno 
delo v določeni vlogi, podjetju pa prožnost. (Kohont in Svetlik, 2005, str. 51) »Kompetenčni 
pristop namreč uskladi in uravnoteži tehnični (opis delovnega mesta, naloge, delovna sredstva 
ipd.) in osebnostni vidik (znanje, vedenje, osebnostne lastnosti posameznika ipd.) delovnega 
mesta, ki ju obenem poveže še s strateškimi usmeritvami organizacije« (Kohont in Svetlik, 
2005, str. 51) »V zadnjih letih in desetletjih se uveljavlja metoda ključnih kompetenc in 
65 
 
kompetenčnih profilov, ki presega prejšnjo metodo sistemizacije s poglobljeno opredelitvijo 
lastnosti in zmožnosti, ki posamezniku omogočajo uspešno in učinkovito opravljanje dela glede 
na zahteve delovnega mesta.« (Pervanje in Kragelj, 2009, str. 68) Kompetence, ki predstavljajo 
kombinacijo strokovnega znanja, izkušenj, veščin, osebnostnih lastnosti in sposobnosti, 
opredelimo v kompetenčnem profilu delovnega mesta. Ključna je torej kombinacija vseh teh 
značilnosti v povezavi z motivacijo, osebnimi vrednotami in s kariernimi cilji. (Pervanje in 
Kragelj, 2009, str. 68)  
Kompetenčni profili je nabor kompetenc, ki so potrebne za opravljanje delovnih nalog na 
določenem delovnem mestu. Pri njegovi izdelavi lahko izhajamo iz predhodno oblikovanega 
kompetenčnega modela6 podjetja, ko z določitvijo pomena posamezne značilnosti za 
posamezna delovna mesta oblikujemo kompetenčne profile. (Boštjančič, 2011, str. 34) 
Kompetenčni profil, skupaj s podatki iz sistemizacije o zahtevanih znanjih in izkušnjah, daje 
podjetju pregled nad zahtevanimi kompetencami za uspešno opravljanje delovnih nalog in 
doseganje zastavljenih ciljev. (Žezlina, 2009) Kompetenčni profili pokažejo, kaj od 
posameznika v določeni vlogi pričakuje podjetje (stopnje pričakovanih kompetenc) in s 
primerjavo dejanskih in pričakovanih kompetenc daje podlago za načrtovanje razvoja 
kompetenc. (Kohont in Svetlik, 2005, str. 54) 
Po mnenju Mihaličeve (2006, str. 204) v podjetju permanentno izdelujemo in razvijamo 
kompetenčne profile, in sicer tako za posameznega zaposlenega, kot tudi za skupine, time ali 
za organizacijo kot celoto. Izdelava kompetenčnih profilov se prične z analizo kompetenc, ki 
jo prav tako izvedemo na nivoju zaposlenih, skupin, timov in organizacije. 
Če želimo oblikovati uporabne kompetenčne profile delovnih mest, bomo pri analizi dela 
morali: 
- določiti ključne vsebine, znanje, veščine, naloge, odgovornosti, vedenjske in osebnostne 
lastnosti ter kompetence zaposlenih, ki imajo pomemben vpliv na uspeh ali neuspeh na 
določenem delovnem mestu 
- opredeliti specifično vedenje, pristop in aktivnosti, ki pokažejo prisotnost ali 
pomanjkanje določene lastnosti; te značilnosti morajo biti opredeljene tako, da je v 
                                                          
6 Kompetenčni model je jasno določen sistem kompetenc organizacije, ki vključuje omejeno število ključnih 
kompetenc, ki jih potrebujejo vsi zaposleni, in več sklopov specifičnih kompetenc na ravni oddelkov, področij 
dela in delovnih mest. (Boštjančič, 2011, str. 33) 
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praksi omogočeno njihovo preverjanje, ocenjevanje in merjenje (Pervanje in Kragelj, 
2009, str. 71) 
Pervanje in Kragelj (2009) sta kot rezultat večletnega praktičnega svetovalnega dela v številnih 
podjetjih oblikovala predlogo za analizo ključnih zahtev/kompetenc delovnega mesta, ki je 
sestavljena iz štirih glavnih sklopov, ki so predstavljeni v nadaljevanju. Nasveti iz njune 
predloge bodo uporabljeni v empiričnem delu naloge. 
1. vsebina dela/odgovornosti 
Avtorja razlikujeta med analiziranjem vsebine dela manj in srednje zahtevnih delovnih mest ter 
zahtevnih in vodstvenih delovnih mest. »Na delovnih mestih, kjer je mogoče delovne 
aktivnosti, postopke, metode in načine za dosego cilja vnaprej opredeliti, vsebino dela 
opredelimo z večjim ali manjšim naborom standardnih aktivnostih.« (Pervanje in Kragelj, 2009, 
str. 71) Pri tem avtorja priporočljivo upoštevati sledeča priporočila: 
- naloge je potrebno navajati v hierarhičnem zaporedju glede na čas, ki ga izvedba naloge 
zahteva od delavca 
- navedbe naj bodo kratke in usmerjene na bistvo, pri čemer ne navajamo prav vseh 
podrobnosti (primer: menjavanje kartuše, vklapljanje stroja, občasno kopiranje ipd.) 
- aktivnosti opredelimo natančno in enoznačno, pri čemer bodimo konkretni in specifični; 
izogibati se je potrebno preveč splošnim in preširokim opisom, kot na primer upravlja, 
konceptualizira, strukturira ipd.  
- opis naloge ali zadolžitve začnimo z akcijskim opisom v sedanjiku, na primer 
izračunava, preverja, zbira, določa, izvaja, načrtuje ipd. 
- pri opredeljevanju nalog se izogibajmo sestavljenim opisom (beseda ''in''), razen v 
primeru, ko gre za smiselno povezan sklop aktivnosti 
Pri visoko zahtevnih in vodstvenih delovnih mestih delovnih opravil ni mogoče navesti v 
vnaprej predpisanem zaporedju, saj delovni postopki, metode, procesi in odločitve praviloma 
niso predvidljivi v naprej. Poti za dosego cilja je po navadi več, uspešnost pa je pogosto odvisna 
od najboljše poteze v dani situaciji. Temu primerno je stopnja samostojnosti na teh delovnih 
mestih praviloma bistveno višja kot na enostavnejših, zato vsebino dela na teh delovni mestih 







Kot je bilo že omenjeno, je zgolj formalna izobrazba danes praviloma zelo šibko povezana z 
uspešnostjo pri delu, saj je neposredna vrednost in uporabnost teoretičnega znanja, ki smo ga 
pridobili med šolanjem, v realnih delovnih situacijah precej vprašljiva. Avtorja zato 
priporočata, da se opredeli stopnjo izobrazbe, ki je resnično potrebna za učinkovito izvajanje 
nalog. 
Zahtevane delovne izkušnje 
Opredeliti je potrebno predvsem izkušnje na specifičnem področju dela in ne le dosedanje 
trajanje zaposlitve (primer: 3 leta delovnih izkušenj na področju računovodstva v velikih 
družbah). 
Tuji jeziki 
Poleg jezika je potrebno navesti tudi zahtevano stopnjo znanja le-tega (pasivno, pogovorno, 
tekoče, aktivno, aktivno s certifikatom ipd.). 
Računalniška pismenost 
Pri navedbi je potrebno biti konkreten, v smislu, da namesto zapisa ''obvladovanje računalnika'' 
navedemo konkretne programe, ki jih mora delavec na določenem delovnem mestu obvladati 
(excel, word, itn.). Opredeliti moramo tudi zahtevano stopno znanja (osnovno, dobro, 
ekspertno, ipd). Pri vsakem opisu stopnje moramo vedeti, kaj le-ta vsebinsko pomeni. 
Daljše oblike usposabljanja 
Daljše oblike usposabljanja so znanje, pridobljeno s formalnimi oblikami izobraževanja, kot so 
specializacije in verificirani seminarji. S temi vrstami usposabljanja kandidati pridobijo 
ustrezna spričevala, diplome ali licence (pravosodni izpit, licenca za nošenje orožja itn.). 
3. Ključne lastnosti, potenciali in kompetence kandidatov 
V večini zaposlitvenih oglasov kot glavne pogoje za zaposlitev zasledimo formalno izobrazbo, 
znanje, izkušnje, sposobnosti, poznavanje orodij, pristopov, metod ipd. Ko pa direktorje 
podjetij vprašamo, kaj jih pri posameznih delavcih najbolj moti, naštevajo neiniciativnost, 
neodgovornost, neodzivnost, neupoštevanje navodil, površnost, nespoštovanje avtoritet in 
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dogovorov, egoizem, delo po liniji najmanjšega odpora, konfliktnost, neustrezen odnos do 
strank in podobno. Delodajalci torej omenjajo osebnostne lastnosti in vedenjske karakteristike.  
Te lastnosti imajo veliko večjo vlogo kot znanja in izkušnje. Slednje si lahko pridobimo v 
krajšem ali daljšem časovnem obdobju, osebnostnih lastnosti pa načeloma ne moremo 
spreminjati. Tako nam prav nič ne pomaga, če je naš delavec vrhunski strokovnjak in ima 
ogromno znanja, po osebnosti pa je len, neodgovoren, neiniciativen, razdražljiv in hitro obupa.  
Avtorja svetujeta, da bodimo pri ocenjevanju potrebnih sposobnosti, lastnosti, karakteristik in 
potencialov zelo realistični in ne pretiravajmo v ocenah. Večina lastnosti je zaželenih, niso pa 
vse nujno potrebne na vseh delovnih mestih. Prav tako za opravljanje posameznega delovnega 
mesta nikakor ni nujno, da ima delavec prav vse lastnosti izražene visoko nad povprečjem. 
Potrebno je dobro razmisliti, katere lastnosti morajo biti resnično nadpovprečno izražene in 
katere so zgolj koristne in pozitivne, niso pa ključno povezane z delovnim mestom. Zato ne 
smemo ocenjevati, kako močno naj bi bila posamezna lastnosti zastopana na delovnem mestu, 
ampak moramo vsako lastnost oceniti z najnižjo možno oceno, ki je še sprejemljiva na 
posameznem delovnem mestu. Tak pristop prinaša realnejše in uporabnejše ocene.  
Izrednega pomena je, da znamo opredeliti vse tiste osebnostne lastnosti in potenciale, ki so na 
konkretnem delovnem mestu še posebej pomembne, in tudi tiste, ki so nezaželene. 
4. Druga določila 
V tej točki opredelimo pogoje dela, ki se navezujejo predvsem na motivatorje. Sem spadajo 




5 EMPIRIČNI DEL 
 
Podjetje xy je bilo ustanovljeno leta 1989 kot malo družinsko podjetje. V prvotno dejavnost so 
sodila mehanična, kleparska in ličarska dela. Dobro desetletje kasneje je podjetje dejavnosti 
razširilo na prodajo vozil, ki še vedno predstavlja osnovni vir prihodka. Kljub dolgoletnemu 
uspehu na področju prodaje in servisa se je podjetje xy v zadnjih letih soočilo z zahtevami po 
spremembi v organizaciji in vsebini dela, kar je spodbudilo vodstvo, da razmisli o novih 
priložnostih, ki bi oplemenitile poslovanje in s čimer bi izkoristili številne resurse podjetja. 
Upoštevaje predlog stranke, ki je v času  dolgoletnega sodelovanja z xy njegove resurse uspela 
prepoznati, je podjetje pričelo z izdelavo prvega prototipa bivalnega vozila. S trdim delom, z 
zagnanostjo, s pozitivno naravnanostjo in z močno željo po stvaritvi nečesa edinstvenega in 
svojega, je podjetju uspelo razviti svoj lasten produkt, ki temelji na kvaliteti, funkcionalnosti in 
pametni tehnologiji. 
Prestrukturiranje podjetja oziroma širitev prvotnih dejavnosti na popolnoma novo področje 
proizvodnje, je prineslo pomembne spremembe tudi na kadrovskem področju. Pri izdelavi prvih 
vozil je podjetje aktiviralo obstoječe kadre, v katerih je vodstvo prepoznalo potencial za 
izdelavo bivalnega vozila. Premeščeni so bili na nova delovna mesta v okviru predelave vozil, 
kjer so s svojimi znanji, spretnostmi in sposobnostmi pomembno vplivali na razvoj in izdelavo 
prvih avtodomov. Nekateri drugi zaposleni pa so svoje prvotne delovne zadolžitve razširili na 
opravila v zvezi s podporo predelavi vozil, kot je iskanje najboljših dobaviteljev za materiale 
in dele, raziskovanje potencialnih novih trgov, nabava, logistika in podobno. S širitvijo in 
razvojem proizvodnje je obseg dela strmo naraščal, zato je podjetje pričelo pospešeno iskati 
nove kadre, da bi zadostili potrebam naročil kupcev. Struktura delovnih mest je s prehodom na 
novo dejavnost postala še bolj kompleksna, s čimer se je potreba po temeljnem kadrovskem 
aktu in ureditvi organizacije dela še povečala. 
 
5.1 Metodologija pridobivanja podatkov 
Za pridobivanje podatkov za analizo dela sem uporabila metodo strukturirani vprašalnik, ki sem 
ga oblikovala ob pomoči znanja, pridobljenega z branjem literature, ki sem jo navedla v 
teoretičnem delu naloge. (priloga 1) Sodelavcem sem razdelila vprašalnike, jim obrazložila 
njihov namen ter cilj in  jih prosila, da informacije podajo kar se da izčrpno. Svetovala sem jim, 
naj pri odgovorih ne razmišljajo, kaj naj bi bilo pravilno in pričakovano odgovoriti, ampak 
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preprosto opišejo stanje takšno, kot ga vidijo in doživljajo sami. Na tem mestu naj omenim, da 
so določeni delavci izrazili dvom o resničnem namenu izpolnjevanja vprašalnikov, ki naj bi po 
njihovih namigih bili vir pridobivanja informacij za vodstvo podjetja, ki naj bi služile nadzoru, 
kontroli in morebitni evalvaciji njihovega dela. Dobila sem občutek, da je za delavce 
obravnavanje njihovega dela občutljiva tema. Kljub predsodkom sem dobila izpolnjenih večino 
vprašalnikov, le kvaliteta danih odgovorov je bila različna. 
Vrnjene vprašalnike sem nato sortirala glede na področje dela in dobljene odgovore sorodnih 
ali istih delovnih mest analizirala skupaj. Posebno koristno je bilo, kadar sem za isto delovno 
mesto dobila vrnjenih več vprašalnikov, saj so izvajalci dela navajali naloge in opravila 
nekoliko različno, s čimer sem pridobila več informacij o posameznem delovnem mestu. V 
kolikor so bili odgovori skopi ali nejasni, sem sodelavce prosila za dodatna pojasnila. 
Na podlagi analize vprašalnikov sem najprej oblikovala vsebino dela za posamezna delovna 
mesta. Opise nalog sem poskusila zapisati čim bolj strnjeno in kratko, saj se mi drobljenje 
delovnih nalog na številna opravila, ki bi jih lahko združili pod eno alinejo, ne zdi smiselno. 
Hkrati mora biti jasno, katera opravila spadajo pod določen opis naloge. Posebno pozornost 
sem namenila določenim nalogam, ki so do sedaj veljale kot »nikogaršnje«, saj se je 
odgovornost zanje prelagala z delavca na delavca.  To so v glavnem opravila, ki niso ključna v 
delovnem procesu, vendarle pa jih nekdo mora opraviti. Iz vseh nalog sem izluščila temeljno 
vlogo, bistvo posameznega delovnega mesta, ki sem jo poimenovala ključna vloga, in jo v opisu 
posebej izpostavila. 
Pri oblikovanju nabora kompetenc sem izhajala iz pridobljene vsebine dela za posamezna 
delovna mesta in analize odgovorov iz vprašalnika. Majcnova (2009) svetuje, da moramo pri 
oblikovanju kompetenčnega modela najprej določiti kompetence za celotno podjetje, ki jih nato 
delimo po področjih in šele na koncu na posamezna delovna mesta. Takšna obravnava se mi na 
primeru podjetja xy ni zdela koristna, zato sem kompetence določala z mislijo na točno 
določeno delovno mesto in jih obravnavala vsako zase. Pomembnost posamezne kompetence 
sem ocenila od 1 do 5, pri čemer 5 določa najvišjo pomembnost. Pri posameznih delovnih 
mestih bi lahko navedla še več kompetenc, vendar sem se osredotočila le na tiste, ki so za 
delovno mesto izrednega pomena. 
Pri oblikovanju kompetenčnega profila mi je bil v pomoč seznam dvestotih kompetenc in 
njihovih opisov, ki ga v delu Management kompetenc /…/ predstavi Majcnova (2009, str. 59–
77). Nazive in opise kompetenc po Majcnovi sem glede na vsebino in naravo dela delovnih 
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mest podjetja xy nekoliko prilagodila. V nekaterih primerih sem enak naziv kompetence 
uporabila pri več različnih delovnih mestih, pri čemer sem opis kompetence mestoma 
prilagodila zahtevam posamičnega delovnega mesta. Pri opisih kompetenc sem namreč želela 
poudariti, s kakšnim vedenjem se določena kompetenca odraža pri posamičnem delovnem 
mestu oziroma kaj točno se od delavca pričakuje. Zato kompetenc, po nasvetu Majcnove, nisem 
šifrirala, ker četudi je naziv enak, so ponekod razlike v njihovih opisih. 
Pri oblikovanju vsebine dela in kompetenc mi je bilo v veliko pomoč relativno dobro 
poznavanje ključnih značilnosti delovnih mest, saj narava mojega dela zahteva sodelovanje na 
dnevni bazi skoraj z vsemi delovnimi mesti v podjetju, zato bi lahko dejali, da je bila v določeni 
meri (zavedno ali nezavedno) uporabljena tudi metoda opazovanja. Tudi na splošno sta v 
podjetju xy sodelovanje in timsko delo izrednega pomena, saj je za izvedbo osnovnih funkcij 
kooperativnost med številnimi delovnimi mesti ključna. V času večletnega dela v podjetju xy 
sem uspela prepoznati, katere lastnosti so najbolj potrebne, da je delo na delovnih mestih dobro 
opravljeno, pa tudi katere so nezaželene in škodljive za opravljanje določenega dela. Lastnosti 
pridejo do izraza v situacijah, ko delo ni uspešno opravljeno, in v situacijah, ko se posameznik 
odzove dobro. Zaradi močne povezanosti delovnih mest in prepletenosti delovnega procesa ima 
namreč marsikatera dobra ali slaba poteza posledice za neko drugo pozicijo v podjetju. Najbolj 
nazorno se kompetence prepoznajo pri posameznikih, ki so pri opravljanju svojega dela 
nadpovprečno uspešni. 
Oblikovane opise vsebine dela ter nabor kompetenc sem predstavila področnim vodjem in jih 
prosila, da podajo svoje mnenje, morebitne predloge in popravke. Področni vodje so poleg 
zaposlenih najboljši poznavalci dela svojih podrejenih v podjetju xy, saj so v večini primerov 
tudi sami predhodno opravljali njihovo delo ali pa ga v določeni meri še vedno. Poleg tega pa 
so bili pri podajanju informacij o opisu dela in kompetenc podrejenih popolnoma objektivni in 
po potrebi tudi kritični, saj v teh primerih ni šlo za analizo njihovega dela. Opise delovnih mest 
in kompetenc vodij sem predstavila direktorju podjetja, ki je podal svoje mnenje in predlog za 
popravke. 
Nazadnje sem oblikovala formalni del vsakega opisa delovnega mesta, kjer sem navedla 
področje dela, nadrejeno delovno mesto, tarifni razred, zahteve glede izobrazbe, izkušenj in 
dodatnih znanj. Podjetje xy visoko vrednoti predvsem lastnosti posameznikov, pri čemer smeri 
in stopnji izobrazbe ne daje velikega poudarka, razen ko gre za specifična delovna mesta, kjer 
je znanje stroke nujno za opravljanje dela (npr. avtomehanik). Iz tega razloga sem se tudi 
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odločila, da bo v sistemizaciji velik poudarek na zahtevanih kompetencah zaposlenih in manjši 
poudarek na  smeri in stopnji zahtevane izobrazbe ter drugih formalnostih. Zahteve glede 
izobrazbe sem v večini primerov zastavila široko, kar omogoča izbor kandidatov iz širokega 
spektra poklicev. Delovna mesta sem uvrstila v tarifne razrede po Kolektivni pogodbi 
dejavnosti trgovine Slovenije (2014, 14. člen). 
V nadaljevanju sledi Pravilnik o sistemizaciji delovnih mest za podjetje xy s prilogami. 
Uvodoma so predstavljene splošne določbe akta, nato sledi katalog delovnih mest v podjetju 
xy, ki nudi pregled nad vsemi delovnimi mesti v podjetju in jih razvršča glede na področje dela. 
Sledi predstavitev kompetenčnega profila organizacije, ki opredeljuje zahtevane kompetence, 
ki bi jih morali imeti vsi zaposleni v podjetju xy, in predstavitev opisov delovnih mest s 














O NOTRANJI ORGANIZACIJI IN 









1 Katalog delovnih mest (priloga 1) 






Na podlagi določbe 2. odstavka 22. člena Zakona o delovnih razmerjih (UR. list RS, št. 21/2013; 
ZDR-1) podjetje xy (v nadaljevanju: delodajalec) sprejme naslednji 
 
 
PRAVILNIK O SISTEMIZACIJI DELOVNIH MEST 
 
1 SPLOŠNE DOLOČBE 
 
1. člen 
Ta pravilnik ureja notranjo organizacijo, s katero so določena delovna področja, sistemizacija 
delovnih mest in vsebina dela posameznih delovnih mest, ki so potrebna za izvajanje dejavnosti 
delodajalca.  
Ta pravilnik je podlaga za urejanje delovnih razmerij z obstoječimi delavci in zaposlovanje 
novih delavcev. 
Vsi ostali splošni akti delodajalca morajo biti usklajeni s tem pravilnikom.  
2. člen 
Delavec po tem pravilniku je oseba, ki v skladu z Zakonom o delovnih razmerjih z delodajalcem 
sklene pogodbo o zaposlitvi za delo na enem od delovnih mest, ki so sistemizirana v tem 
pravilniku. 
V tem pravilniku in njegovih prilogah navedena delovna mesta, nazivi ali poimenovanja so 
zapisana v moški slovnični obliki in se uporabljajo kot nevtralna za delavke in delavce v 
podjetju. 
3. člen 
V kolikor s tem pravilnikom posamezne določbe, ki se nanašajo na notranjo organizacijo in 
sistemizacijo delovnih mest v podjetju, niso posebej opredeljene, se za rešitev posameznih 
vprašanj uporabljajo predpisi, ki urejajo področje delovnih razmerij. 
 
2 DELOVNO MESTO 
 
4. člen 
Delovno mesto je temeljna enota dela v podjetju. O zasedbi delovnega mesta odloča direktor.  
Delovno mesto se opredeli z nazivom in predstavlja skupek del, ki jih lahko opravlja delavec 
pod pogoji, ki jih določa sistemizacija in za katero delavec sklene delovno razmerje na podlagi 
pogodbe o zaposlitvi ali pa je nanj lahko razporejen v času trajanja zaposlitve v skladu z določili 
zakona o delovnih razmerjih. 
Posamezno delovno mesto zaseda eden ali več zaposlenih. Odločitev o številu delavcev na 
posameznem delovnem mestu sprejme direktor glede na okoliščine poslovanja in potrebe 
delodajalca v določenem trenutku.  
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Vsi zaposleni so dolžni opravljati naloge s področja delovnega mesta, za katerega so sklenili 
pogodbo o zaposlitvi, opravljati pa so dolžni tudi druge naloge, ki so z napisanimi v neposredni 
zvezi oziroma so nujno potrebne za njihovo izvedbo, v skladu z določili zakona o delovnih 
razmerjih in po navodilih nadrejenega. 
Vsebina dela posameznega delovnega mesta, kot je določena v tem pravilniku, je priloga k 
pogodbi o zaposlitvi, s čimer postane njen sestavni del. 
5. člen 
Delovna mesta se razvrščajo v tarifne razrede. Glede na zahtevnost dela so posamezna delovna 
mesta uvrščena v ustrezen tarifni razred (I. – VII.) Kolektivne pogodbe dejavnosti trgovine 
Slovenije glede na izobrazbo, ki se primarno zahteva za opravljanje dela na delovnem mestu. 
Umestitev v tarifni razred je podlaga za določitev osnovne plače in drugih pravic iz delovnega 
razmerja. 
 
3 SISTEMIZIRANJE DELOVNIH MEST 
 
6. člen 
Sistemizacijo delovnih mest določi direktor na osnovi normativov in kadrovskih pogojev za 
opravljanje dejavnosti.  
7. člen 
Sistemizacija delovnih mest je podlaga za: 
- organizacijo in planiranje procesa dela 
- planiranje kadrov 
- objavo prostih delovnih mest 
- zaposlovanje kadrov 
- razporejanje in premestitve delavcev 
- izobraževanje in napredovanje delavcev 
- spremljanje in vrednotenje zahtevnosti dela 
 
4 ZAPOSLITEV NA DELOVNEM MESTU 
 
8. člen 
Število delavcev je odvisno od potreb delovnega procesa v podjetju. Delavce na sistemizirana 
delovna mesta razporedi direktor v skladu s potrebami delodajalca. 
9. člen 
Zaposlitev delavcev na posameznih delovnih mestih sledi načelu zagotavljanja optimalnega 
izvajanja vseh del in nalog, ki zagotavljajo doseganje najboljših možnih posamičnih in skupnih 
delovnih rezultatov, uveljavljanje in razvijanje delovnih sposobnosti, osebno in strokovno rast 




Delovno razmerje se sklene s pogodbo o zaposlitvi, ki vsebuje sestavine, ki so zahtevane z 
zakonom o delovnih razmerjih. 
11. člen 
V kolikor z zakonom ali kolektivno pogodbo ni določeno drugače, lahko direktor z namenom 
ohranitve zaposlitve ali zagotovitve nemotenega poteka dela, delavcu odredi začasno 
opravljanje drugega ustreznega dela v primerih: 
- začasno povečanega obsega dela na drugem delovnem mestu oziroma vrsti dela v 
podjetju 
- začasno zmanjšanje obsega dela na delovnem mestu oziroma v okviru vrste dela, ki ga 
opravlja 
- nadomeščanja začasno odsotnega delavca 
 
5 ODGOVORNOST ZAPOSLENIH 
 
12. člen 
Vsi zaposleni v podjetju so poleg obveznosti, ki izhajajo iz vsebine nalog delovnega mesta, na 
katerega so razporejeni na podlagi pogodbe o zaposlitvi, odgovorni za: 
- strokovno, pravočasno in kvalitetno opravljanje dela 
- korekten odnos do strank, sodelavcev, dobaviteljev in ostalih poslovnih partnerjev 
- skrb za dober ugled podjetja 
- primerno vzdrževanje delovnega prostora, v katerem delavec opravlja delo in podjetja 
kot celote 
- odnos do čistoče ter reda v podjetju in njegovi neposredni okolici 
- redno vzdrževanje sredstev, opreme in predmetov dela, s katerimi delajo oziroma so 
zanje zadolženi 
- racionalno nabavo in porabo materiala, ki ga uporabljajo pri delu 
- varstvo osebnih podatkov v skladu z ustrezno zakonodajo 
- dosledno izvajanje predpisov s področja varstva pri delu 
- hrambo dokumentacije in drugega gradiva v skladu z zakonodajo 
 
Delavec disciplinsko odgovarja za posledice, ki nastanejo zaradi neizpolnjevanja nalog oziroma 
nevestnega, neupravičenega ali malomarnega izpolnjevanja nalog ter drugih obveznosti in 
dolžnosti v skladu s pogodbo o zaposlitvi in zakonom o delovnih razmerjih. 
 
6 EVIDENCA IN OPIS DELOVNIH MEST 
 
13. člen 
Delovna mesta, ki so sistemizirana v podjetju, se določijo v katalogu delovnih mest, ki je 
sestavni del pravilnika. (priloga 1) 
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V katalogu delovnih mest so popisana vsa delovna mesta, predvidena za optimalno poslovanje 
delodajalca, ne glede na to ali so v danem trenutku zasedena ali ne. 
14. člen 
Opis nalog posameznega delovnega mesta je določen v prilogi tega pravilnika. (priloga 2)  
V opisu delovnih mest so določeni pogoji za opravljanje dela na posameznem delovnem mestu. 
Z opisom je opredeljeno: 
- naziv delovnega mesta 
- področje dela 
- nadrejeno delovno mesto 
- tarifni razred 
- opis delovnih nalog in odgovornosti (vsebina dela) 
- pogoji za zasedbo delovnega mesta 
- zahtevane kompetence 
 
7 ZASEDBA DELOVNIH MEST 
 
7.1 Zasedba delovnega mesta 
15. člen 
Pogoji za zasedbo delovnega mesta, ki jih določajo opisi delovnih mest in veljavna zakonodaja, 
so:  
- stopnja in smer strokovne izobrazbe za določeno vrsto poklica, pridobljena z 
verificiranim javno veljavnim vzgojno-izobraževalnim programom 
- delovne izkušnje na delovnih mestih z enako stopnjo in smerjo izobrazbe, ki je določena 
za delovno mesto 
- znanje, pridobljeno na podlagi vzgojno-izobraževalnih programov in na podlag 
posebnih programov 
- zahtevane kompetence, ki so določene za delovno mesto 
- posebni pogoji, ki jih predpisuje zakon ali drug predpis za določeno delovno mesto 
- druge značilnostih, ki se nanašajo na posebnost delovnega mesta (ustrezno delovno 
mesto za določeno stopnjo invalidnosti, posebna pooblastila delavca na delovnem 
mestu, posebnosti o kraju dela ipd.) 
 
7.2 Usposobljenost za delo 
16. člen 
Za opravljanje in zasedbo delovnega mesta mora biti delavec ustrezno strokovno usposobljen. 
Usposobljenost se dokazuje z javno listino, ki izkazuje pridobljeno javno veljavno izobrazbo. 
Če nihče od prijavljenih kandidatov ne izpolnjuje vseh zahtevanih pogojev za zasedbo 




Pridobljena znanja in zmožnosti se lahko ugotavljajo s preizkusom zmožnosti za opravljanje 
del na delovnem mestu ali s poskusnim delom. 
17. člen 
Direktor lahko odredi, da se za posamezno delovno mesto zahtevajo posebna znanja in 
zmožnosti. 
Že zaposleni delavci so se dolžni na zahtevo podjetja izpopolniti v znanju, ki se zahteva za 
določeno delovno mesto.  
 
7.3 Drugi pogoji 
18. člen 
Med drugimi pogoji za zasedbo delovnega mesta, je določeno, da kandidat: 
- obvlada slovenski jezik 
- ni bil pravnomočno obsojen zaradi naklepnega kaznivega dejanja, ki se preganja po 
uradni dolžnosti, na nepogojno zaporno kazen v trajanju več kot šest mesecev 
- ni bil pravnomočno obsojen zaradi kaznivega dejanja zoper spolno nedotakljivost 
 
7.4 Poskusno delo 
19. člen 
Za delovna mesta se lahko kot poseben pogoj določi poskusno delo, in sicer največ za šest 
mesecev. Glede na dosežene rezultate dela, lahko direktor posameznemu delavcu čas 
poskusnega dela skrajša v skladu s predpisi, ki urejajo delavna razmerja.  
Pogodba o zaposlitvi se zaradi neuspešno opravljenega poskusnega dela lahko odpove tudi pred 
potekom poskusnega dela. 
 
8 POSEBNE KATEGORIJE DELAVCEV – Invalidi 
 
20. člen 
Delavci s statusom invalida lahko opravljajo tista dela, ki so jih sposobni opravljati glede na 
svojo delovno zmožnost in zdravstveno stanje, na podlagi odločbe, s katero jim je priznana 
invalidnost, in v skladu z omejitvami v Izjavi o varnosti z oceno tveganja. 
Delavcu z zmanjšano ali preostalo delovno zmožnostjo so zagotovljene pravice v skladu z 
izdano odločbo. 
 
9 VARNOST IN ZDRAVJE PRI DELU 
 




Za varnost in zdravje pri delu so po zakonu in Izjav o varnosti z oceno tveganja odgovorni: 
- direktor 
- pooblaščena oseba za varstvo pri delu 
22. člen 
Delavci so dolžni upoštevati navodila s področja varnosti in zdravja pri delu ter varnostne 
ukrepe delodajalca, uporabljati sredstva ter opremo za svojo varnost pri delu in varnost svojih 
sodelavcev. O morebitnih pomanjkljivostih in škodljivostih, ki bi lahko ogrozile zdravje 
zaposlenih, je delavec dolžan obvestiti delodajalca. 
 
9.2 Zdravniški pregledi 
23. člen 
Ob sprejemu na delovno mesto je delavec dolžan opraviti predhodni zdravniški pregled. 
Delavcu, ki je napoten na zdravstveni pregled in te obveznosti ne izpolni, lahko preneha 
delovno razmerje v skladu z določili Zakona o varstvu in zdravju pri delu. 
 
10 KONČNE DOLOČBE 
 
24. člen 
Ta pravilnik začne veljati naslednji dan po objavi na oglasni desk delodajalca. 
25. člen 
Spremembe in dopolnitve se sprejemajo in dopolnjujejo po enakem postopku, kot je bil sprejet 
ta pravilnik. 
26. člen 
Pravilnik je delavcem na razpolago v administrativni službi podjetja, da se kadarkoli brez 
nadzora seznanijo z njegovo vsebino. 
Ta pravilnik je zaupne narave in predstavlja poslovno skrivnost, zato njegovo kopiranje in 







































DELOVNIH MEST V PODJETJU xy 
 








knjigovodja 1 IV. 
knjigovodja 2 IV. 
 
PODROČJE VELEPRODAJE 
nabavno-prodajni referent V. 
referent logistike V. 
pripravljalec vozil III. 
 
PODROČJE MALOPRODAJE 
vodja prodaje VI. 
prodajalec vozil IV. 
čistilec vozil 1 II. 
 
SERVISNO PODROČJE 
vodja servisa VI. 
servisni svetovalec IV. 




vodja proizvodnje VI. 
operativni tehnolog - logistik V. 
vodja postaje  V. 
pomočnik postaje IV. 
električar IV. 
skladiščnik IV. 














OPIS DELOVNIH MEST 

























Predanost podjetju. Oseba je ponosna, da je zaposlena v tem podjetju in ga na 
zunaj predstavlja v pozitivni luči. Pripravljena je delati veliko in dobro v prid 
svojega podjetja. 
fleksibilnost Pripravljenost na menjavanje delovnih nalog ter zadolžitev in sprejemanje novih 
obveznosti. Odprtost za različne delovne naloge. Pripravljenost na prilagajanje. 
kooperativnost 
 
Oseba je aktivno povezana z drugimi zaradi skupnega in prepletenega področja 
dela. Pripravljena je sodelovati, pomagati, se dogovarjati in iskati najboljše 
rešitve. 
motiviranost Zagretost za dosego cilja. Oseba je usmerjena v rezultate in vztraja toliko časa, da 
doseže zastavljene cilje. Svojo energijo usmerja v aktivnosti, ki vodijo k takim 
rezultatom, kot jih želi doseči. 
družbena 
odgovornost 
Prevzemanje dogovorjenih obveznosti v zvezi z upoštevanjem pisanih in 
nepisanih pravil, ki uravnavajo moralne vezi do podjetja in med delavci. Oseba 




Delo predstavlja izziv in veselje. Oseba vso svojo energijo usmerja v kvalitetno 
opravljanje dela, ki ji prinaša osebno zadovoljstvo. Na delovne naloge in 
probleme glede optimistično in s stališča priložnosti. 
socialne veščine Navade, lastnosti in spretnosti, ki omogočajo sporazumevanje in dobre 
medsebojne odnose. 
poštenost Oseba ravna načelno in v skladu z določenimi normami. Ne okorišča se z 




Naziv delovnega mesta: DIREKTOR 
Organizacijska enota: vodstvo 
Nadrejeno delovno mesto: / 
Tarifni razred: VII.      Delovne izkušnje: 10 let 
Smer izobrazbe: tehnična, ekonomska    Stopnja izobrazbe: VI./1, VII. 
Dodatna znanja: odlično poznavanje računovodstva in financ; odlično poznavanje programov Word in 
Outlook ter napredno poznavanje programa Excel 
 
Ključna vloga: vodenje podjetja 
 
VSEBINA DELA 
- organizira in vodi poslovanje podjetja 
- predstavlja in zastopa podjetje 
- prodaja vozila 
- določa prioritete izvajanja nalog 
- spremlja potrebe delavcev in določa delitev dela 
- spremlja in nadzira izvajanje dela 
- odloča o sklepanju in prenehanju delovnega razmerja 
- določa plače in odloča o stimulativnem nagrajevanju delavcev 
- odloča o izobraževanju, strokovnem razvoju in usposabljanju delavcev 
- razvija strateške načrte podjetja 
- določa poslovno politiko podjetja 
- spremlja tržno konkurenčnost podjetja 
- načrtuje investicije 
- išče nove poslovne priložnosti 
- odloča o porabi sredstev podjetja 
- odloča o nabavi, zamenjavi in odpisu osnovnih sredstev 
- odgovarja za zakonitost dela 
- predlaga sistemizacijo delovnih mest 
- opravlja drugo delo po veljavni zakonodaji in splošnih aktih podjetja 
 
KOMPETENCE   
analitičnost Sposobnost razčlenjevanja in videnje posameznih lastnosti in vzrokov. 
Sposobnost osebe, da situacijo sistematično in logično premisli. Pri odločanju 





Neoporečno ravnanje v poslovnem okolju in urejenost v poslovnih odnosih. 




Sposobnost vodenja večjih organizacijskih enot, pri čemer se kažejo 
značilnosti strateškega razmišljanja, vizionarstva, trdne zavezanosti vrednotam 
ter principom, ki so značilni za organizacijsko kulturo podjetja, obvladovanje 





Občutek za ekonomske zakonitosti in dogajanja v ekonomiki podjetja. 
Sposobnost ustvarjanja predstave o vrednosti kapitala in kazalcev uspešnosti 
poslovanja ter predvidevanja gospodarskih gibanj.  
 
5 
avtoritativnost Lastnost osebe, da uveljavi svoj vpliv ali ugled, ki izhaja iz njenega statusa 






vplivnost Sposobnost uporabe formalnih in neformalnih metod pri prepričevanju in 






Sposobnost predvidevanj razvoja in pojavov dogodkov v prihodnosti. Oseba 
prepozna poslovne priložnosti in nevarnosti, zato obstoječe pristope k delu 
prilagaja pričakovanim razmeram v prihodnje. Oseba gleda na situacije s 









Značilnost osebe, da je pri delu pod pritiskom stabilna, mirna in objektivna. Na 
druge učinkuje pomirjujoče, saj zna najti ustrezno rešitev, s čimer umiri 





Oseba ima splošno znanje, specialna znanja in dovolj izkušenj s svojega 
strokovnega področja. Pozna in razume delovanja trga in ekonomije. 





Oseba je dovzetna za počutje drugih. Zadovoljstvo ljudi, ki jo obkrožajo, ji 




odločnost Lastnost človeka, ki se hitro in nepopustljivo odloča, pri čemer izraža močno 






Naziv delovnega mesta: RAČUNOVODJA 
Organizacijska enota: računovodstvo 
Nadrejeno delovno mesto: direktor 
Tarifni razred: VI.       Delovne izkušnje: 5 let 
Smer izobrazbe: ekonomska       Stopnja izobrazbe: VI./1 
Dodatna znanja: odlično poznavanje programov Word in Outlook ter napredno poznavanje programa 
Excel; odlično poznavanje predpisov s področja računovodstva, računovodskih standardov, financ in 
davčne zakonodaje 
 
Ključna vloga: organizira in izvaja računovodska, knjigovodska in poslovna opravila  
 
VSEBINA DELA 
- organizira, razporeja in vodi delovne procese v računovodstvu 
- pripravlja računovodska poročila za zunanje in notranje poročanje 
- spremlja spremembe davčnih predpisov in predpisov s področja računovodstva ter financ in 
jih uvaja v delovni proces 
- vodi glavne knjige 
- usklajuje pomožne knjige z glavno knjigo 
- spremlja stanje odprtih postavk in izterjavo neplačanih računov 
- skrbi za lastno strokovno izpopolnjevanje in za izpopolnjevanje službe, ki jo vodi 
- planira, spremlja in skrbi za likvidnost podjetja 
- vodi evidenco osnovnih sredstev in skrbi za obračun amortizacije 
- pripravlja podatke za revizijo in proaktivno sodeluje v postopku 
- skrbi za organizacijo rednega letnega popisa 
- sodeluje pri davčnih in inšpekcijskih pregledih 
- sodeluje in se dogovarja z nosilci računalniške podpore ter programov z namenom izboljšanja 
delovanja in odpravljanja napak 
- organizira arhiviranje računovodskih listin 
- pripravlja poročila in analize po nalogu direktorja 
- sodeluje pri iskanju in selekciji kadrov za področje računovodstva 
- opravlja druge naloge po naročilu nadrejenega v okviru delovnega mesta 
 
KOMPETENCE   
analitičnost Sposobnost razčlenjevanja in videnje posameznih lastnosti in vzrokov. 
Sposobnost osebe, da situacijo sistematično in logično premisli. Pri odločanju 
analizira vse pomembne podatke. 
 
5 
samoiniciativnost Prizadevanja in težnja po delovanju na lastno pobudo. Oseba kaže 
pripravljenost, da se samoiniciativno ukvarja z idejo, ki lahko oplemeniti 
poslovanje in jo tudi uspe uresničiti. Ukrepa v smeri doseganja ali preseganja 







Oseba ima dragoceno znanje, ki je potrebno številnim procesom v podjetju. 
To znanje je pripravljena deliti s tistimi, ki ga rabijo. Pripravljena je 
sodelovati, pomagati, svetovati, se dogovarjati in iskati najboljše rešitve v 




natančnost Skoncentriranost na pravilnost izvajanja dela. Oseba pazi na podrobnosti in se 





zaznavanju, ravnanju, preverjanju, interpretiranju in zapisovanju števil ter 
besed je pazljiva in temeljita. 
odgovornost Prevzemanje dogovorjenih obveznosti v zvezi z izvedbo nalog ali z 
delovanjem področja. Oseba bdi nad potekom dela in skrbi za pravočasno ter 
kakovostno izvedbo dogovorjenih zadolžitev. Skupini, ki jo vodi, natančno 






Oseba se je pripravljena izobraževati in izpopolnjevati. Samoiniciativno 
spremlja spremembe in novosti na svojem strokovnem področju in jih prenaša 
na podrejene in delavce, ki se jih spremembe dotikajo. 
 
4 
samostojnost Izvajanje nalog brez potrebe po dobivanju natančnih navodil in brez potrebe 
po nadzoru. Oseba se nalog loteva motivirano, odgovorno in z jasno 
predstavo, kako bo delo opravila. Razvije lasten način dela, ki temelji na 





Usmerjanje sodelavcev k doseganju določenih ciljev na ustrezen način. Oseba 
je sposobna razporejati delo, dajati ustrezna navodila, se dogovarjati o 
pričakovanjih glede dela, motivirati delavce, spremljati rezultate nalog, 




smisel za števila Osebo delo s številkami veseli. Sposobna je razbrati, kaj obravnavane številke 
predstavljajo. Sposobnost veščega ravnanja s števili in hitrega presojanja 
pravilnosti izračunov ter občutek za velikost pojavov oziroma vrednosti, 








Naziv delovnega mesta: KNJIGOVODJA 1 
Organizacijska enota: računovodstvo 
Nadrejeno delovno mesto: računovodja 
Tarifni razred: IV.       Delovne izkušnje: 6 mesecev 
Smer izobrazbe: ekonomska, upravno-administrativna   Stopnja izobrazbe: V. 
Dodatna znanja: dobro poznavanje računalniških programov Excel, Word in Outlook; poznavanje 
področja računovodstva 
 
Ključna vloga: izvajanje plačilnega prometa in knjiženje prejetih računov 
 
VSEBINA DELA 
- skrbi za izvajanje plačilnega prometa 
- knjiži prejete račune in preverja točnost prejetih računov 
- izdeluje in knjiži račune ter dobropise 
- knjiži ostale knjigovodske listine 
- pregleduje in usklajuje odprta stanja terjatev ter obveznosti 
- skrbi za prenos podatkov iz modulov v glavno knjigo 
- vodi, knjiži in kontrolira blagajniške dnevnike 
- prevzema vozila v sistem 
- naroča in skrbi za zalogo pisarniškega ter potrošnega materiala 
- prevzema pošto in vodi knjigo prejete pošte 
- pripravlja in oddaja poročilo za statistično raziskovanje o blagovni menjavi 
- sodeluje pri revizijskih pregledih 
- obvešča nadrejenega o morebitnih nepravilnostih 
- opravlja druge naloge po naročilu nadrejenega v okviru delovnega mesta 
 
KOMPETENCE   
smisel za števila Osebo delo s številkami veseli. Sposobna je razbrati, kaj obravnavane številke 
predstavljajo. Sposobnost veščega ravnanja s števili in hitrega presojanja 
pravilnosti izračunov ter občutek za velikost pojavov oziroma vrednosti, 
izraženih s števili.   
 
5 
redoljubnost Oseba ima opravka z velikim številom informacij in dokumentacije, ki jih je 




natančnost Skoncentriranost na pravilnost izvajanja dela. Oseba pazi na podrobnosti in se 
izogiba napakam. Pred zaključkom preverja pravilnost opravljenega dela. Pri 
zaznavanju, ravnanju, preverjanju, interpretiranju in zapisovanju števil ter 
besed je pazljiva in temeljita. 
 
5 
strokovnost Izvajanje nalog v skladu s predpisi in pravili stroke.  5 
strpnost do 
rutine 
Oseba zavzeto opravlja delo, ki vključuje precejšen delež predvidenih, 






Naziv delovnega mesta: KNJIGOVODJA 2 
Organizacijska enota: računovodstvo 
Nadrejeno delovno mesto: računovodja 
Tarifni razred: IV.       Delovne izkušnje: 6 mesecev 
Smer izobrazbe: ekonomska, upravno-administrativna   Stopnja izobrazbe: V. 
Dodatna znanja: dobro poznavanje računalniških programov Excel, Word in Outlook; poznavanje 
področja računovodstva; poznavanje področja delovno-pravne zakonodaje 
 
Ključna vloga: knjiženje plačil in kadrovska dela 
 
VSEBINA DELA 
- knjiži plačila 
- knjiži prejete račune in preverja točnost prejetih računov 
- izdeluje in knjiži račune ter dobropise 
- knjiži ostale knjigovodske listine 
- pregleduje in usklajuje odprta stanja terjatev ter obveznosti 
- oddaja statistična poročila v zakonskih rokih 
- pripravlja in oddaja obračun DDV 
- skrbi za izterjavo neplačanih računov 
- obračunava in knjiži plače ter druga izplačila delavcem 
- zbira, ureja in vodi kadrovske evidence in osebne mape delavcev 
- vodi evidenco prisotnosti delavcev, izrabe dopustov in bolniških odsotnosti 
- izpolnjuje potne naloge 
- vodi postopek sklenitve ter prenehanja delovnega razmerja in pripravlja potrebno 
dokumentacijo 
- spremlja predpise s področja delovnega prava in obvešča direktorja o spremembah 
- sodeluje pri revizijskih pregledih 
- obvešča nadrejenega o morebitnih nepravilnostih 
- opravlja druge naloge po naročilu nadrejenega v okviru delovnega mesta 
 
KOMPETENCE   
natančnost Skoncentriranost na pravilnost izvajanja dela. Oseba pazi na podrobnosti in se 
izogiba napakam. Pred zaključkom preverja pravilnost opravljenega dela. Pri 
zaznavanju, ravnanju, preverjanju, interpretiranju in zapisovanju števil ter 
besed je pazljiva in temeljita. 
 
5 
redoljubnost Oseba ima opravka z velikim številom informacij in dokumentacije, ki jih je 




smisel za števila Osebo delo s številkami veseli. Sposobna je razbrati, kaj obravnavane številke 
predstavljajo. Sposobnost veščega ravnanja s števili in hitrega presojanja 
pravilnosti izračunov ter občutek za velikost pojavov oziroma vrednosti, 
izraženih s števili.   
 
5 
doslednost Pri delu se pogosto ponavljajo enaki postopki, vedenje ali dogodki v podobnih 
okoliščinah. Oseba se pri tem drži dogovorjenih normativov in dogovorov, pri 
čemer ne dela izjem. 
 
3 
strokovnost Izvajanje nalog v skladu s predpisi in pravili stroke.  5 
90 
 
Naziv delovnega mesta: VODJA PRODAJE 
Organizacijska enota: maloprodaja 
Nadrejeno delovno mesto: direktor 
Tarifni razred: VI.       Delovne izkušnje: 1 leto 
Smer izobrazbe: ekonomska, trgovska, tehnična, komercialna  Stopnja izobrazbe: V., VI./1 
Dodatna znanja: osnovno znanje angleškega jezika; dobro poznavanje računalniških programov Word 
ter Outlook in odlično poznavanje programa Excel; vozniški izpit B kategorije 
 
Ključna vloga: prodaja vozil in vodenje oddelka maloprodaje 
 
VSEBINA DELA 
- vodi in koordinira aktivnosti oddelka maloprodaje vozil 
- prodaja nova in rabljena vozila 
- naroča nova vozila 
- nakupuje nova in rabljena vozila 
- odgovarja za zalogo novih ter rabljenih vozil 
- pripravlja ponudbe za povpraševanja 
- pridobiva, ureja in izdaja vso potrebno dokumentacijo za prodana vozila 
- spremlja plačila kupcev 
- prevzema in pregleduje dobavljena vozila 
- nudi tehnično in strokovno podporo kupcem 
- rešuje reklamacije kupcev 
- se dogovarja in usklajuje z uvoznikom 
- ureja spletne strani podjetja 
- skrbi za oglaševanje zaloge vozil, promocije ter akcije 
- spremlja in analizira uspešnost prodaje vozil ter obvešča vodstvo o rezultatih dela 
- se udeležuje izobraževanj in predstavitev 
- sodeluje pri iskanju in selekciji kadrov za področje prodaje 
- odgovarja za urejenost salona 
- odgovarja za urejen vozni park 
- opravlja druge naloge po naročilu nadrejenega v okviru delovnega mesta 
 
KOMPETENCE   
odgovornost Prevzemanje dogovorjenih obveznosti v zvezi z izvedbo nalog ali z 
delovanjem področja. Oseba bdi nad potekom dela in skrbi za pravočasno ter 
kakovostno izvedbo dogovorjenih zadolžitev. Skupini, ki jo vodi, natančno 





Sposobnost prodajati, se dogovarjati, pogajati, biti prepričljiv v komunikaciji 





Sposobnost prilagajanja uporabe jezika in terminologije sogovorniku. 
Sposobnost izražanja premišljenih, razumljivih, natančnih in ustreznih ustnih 
ter pisnih informacij. Sposobnost pravilnega sprejemanja in dojemanja pisnih 





Značilnost osebe, da je pri delu pod pritiskom stabilna, mirna in objektivna 
in da se nadzoruje v kritičnih situacijah. Na druge učinkuje pomirjajoče. Zna 







ravnanju s števili 
Sposobnost veščega ravnanja s številkami. Oseba na pamet obvlada osnovne 
računske operacije. Sposobnost hitrega presojanja pravilnosti izračunov ter 






Usmerjanje skupine k doseganju določenih ciljev na ustrezen način. Oseba je 
sposobna razporejati delo, dajati ustrezna navodila, se dogovarjati o 
pričakovanjih glede dela, motivirati delavce, spremljati rezultate nalog, 






Ima sposobnost ugotavljanja, prepoznavanja in razumevanja potreb ter želja 
kupca. Razume psihologijo kupcev. Sposobnost argumentiranega 




ravnanje z ljudmi Oseba ima do ljudi korekten in spoštljiv odnos, jih zna motivirati in jim 
priznati dosežke pri delu. Obravnava jih kot enakovredne. Zadovoljstvo 
delavcev ji predstavlja visoko vrednoto. 
 
4 
samostojnost Izvajanje nalog brez potrebe po dobivanju natančnih navodil in brez potrebe 
po nadzoru. Oseba se nalog loteva motivirano, odgovorno in z jasno 
predstavo, kako bo delo opravila. Razvije lasten način dela, ki temelji na 







Naziv delovnega mesta: PRODAJALEC VOZIL 
Organizacijska enota: maloprodaja 
Nadrejeno delovno mesto: vodja prodaje 
Tarifni razred: IV.       Delovne izkušnje: 3 mesece 
Smer izobrazbe: ekonomska, trgovska, tehnična, komercialna  Stopnja izobrazbe: IV., V. 
Dodatna znanja: osnovno znanje angleškega jezika; dobro poznavanje računalniških programov Excel, 
Word in Outlook; vozniški izpit B kategorije, 
 
Ključna vloga: prodaja vozil 
 
VSEBINA DELA 
- prodaja nova in rabljena vozila 
- pripravlja ponudbe za povpraševanja 
- nudi tehnično in strokovno podporo kupcem 
- nakupuje rabljena in nova vozila 
- pridobiva, ureja in izdaja vso potrebno dokumentacijo za prodana vozila 
- spremlja plačila kupcev 
- prevzema in pregleduje dobavljena vozila 
- rešuje reklamacije kupcev 
- ureja spletne strani podjetja 
- skrbi za oglaševanje zaloge vozil, promocije ter akcije vozil 
- obvešča nadrejenega o rezultatih dela na mesečni ravni 
- se udeležuje izobraževanj in predstavitev 
- skrbi za urejenost salona novih vozil 
- skrbi za urejen vozni park 
- opravlja druge naloge po naročilu nadrejenega v okviru delovnega mesta 
 




Sposobnost veščega ravnanja s številkami. Oseba na pamet obvlada osnovne 
računske operacije. Sposobnost hitrega presojanja pravilnosti izračunov ter 






Sposobnost prodajati, se dogovarjati, pogajati, biti prepričljiv v komunikaciji 
in imeti zmožnost vplivanja na druge. 
5 
prijaznost Spoštljiv in prijeten odnos do sočloveka. Oseba je pripravljena sodelavce in 
stranke strpno poslušati, jim razlagati in pomagati. Njen odnos do ljudi je 





Sposobnost prilagajanja uporabe jezika in terminologije sogovorniku. 
Sposobnost izražanja premišljenih, razumljivih, natančnih in ustreznih ustnih 
ter pisnih informacij. Sposobnost pravilnega sprejemanja in dojemanja pisnih 





Ima sposobnost ugotavljanja, prepoznavanja in razumevanja potreb ter želja 
kupca. Razume psihologijo kupcev. Sposobnost argumentiranega 








Naziv delovnega mesta: ČISTILEC VOZIL 1 
Organizacijska enota: prodaja 
Nadrejeno delovno mesto: vodja prodaje 
Tarifni razred: II.      Delovne izkušnje: niso potrebne 
Smer izobrazbe: nepomembna     Stopnja izobrazbe: II.,  III. 
Dodatna znanja: vozniški izpit B kategorije, zaželeno znanje o poliranju in kemičnem čiščenju vozil 
 
Ključna vloga: zunanje in notranje čiščenje vozil 
 
VSEBINA DELA 
- strojno in ročno čisti zunanjost vozil 
- strojno in ročno čisti notranjost vozil 
- izvaja kemično čiščenje preprog in notranjega oblazinjenja vozil 
- polira vozila 
- pripravlja vozila za izdajo strankam 
- pripravlja demonstracijska vozila 
- ravna gospodarno z materiali in sredstvi 
- vzdržuje red in čistočo na delovnem mestu 
- vzdržuje delovno orodje 
- skrbi za čistočo in urejenost okolice podjetja 
- opravlja druge naloge po naročilu nadrejenega v okviru delovnega mesta 
 
KOMPETENCE  
pozitiven odnos do 
fizičnega dela 
Veselje do fizičnega dela in telesnih naporov. 
ročna spretnost Obvladovanje veščin, ki jih opravljamo z rokami. Pomembna je natančnost 
izvedbe dela. 
spretnost pri uporabi 
delovnih orodij 
Izoblikovane navade in veščine za hitro, spretno in natančno rokovanje z 
orodji. 








Naziv delovnega mesta: NABAVNO-PRODAJNI REFERENT 
Organizacijska enota: veleprodaja 
Nadrejeno delovno mesto: direktor 
Tarifni razred: V.       Delovne izkušnje: 1 leto 
Smer izobrazbe: ekonomska, družboslovna, trgovska, tehnična  Stopnja izobrazbe: V., VI. 
Dodatna znanja: aktivno znanje angleškega jezika; zaželeno osnovno znanje italijanskega ali nemškega 
jezika; napredno poznavanje programa Excel, odlično poznavanje programa Word in Outlook 
 
Ključna vloga: naročanje in prodaja vozil 
 
VSEBINA DELA 
- vodi, upravlja in posodablja evidenco zaloge vozil tujih in domačih kupcev 
- naroča nova vozila in nadzoruje pravilnost izvedbe naročil 
- prodaja vozila 
- skrbi za hitro in korektno izdobavo zalog 
- obvešča stranke o prihodu in statusu vozil 
- skrbi za registracijo in odjavo vozil 
- naroča, sortira, izdaja in pošilja dokumentacijo za vozila kupcem 
- prevzema vozila v sistem 
- pripravlja potrebno dokumentacijo za vračilo davka na motorna vozila 
- organizira in spremlja popravilo poškodovanih vozil 
- spremlja in nadzira izpolnjevanje finančnih obveznosti kupcev 
- komunicira, se dogovarja in usklajuje z uvoznikom 
- usklajuje in organizira transport vozil 
- nudi celostno podporo, informacije in pomoč tujim in domačim kupcem 
- skrbi za ažuriranje cenikov za domačo ter tujo prodajo 
- opravlja druge naloge po naročilu nadrejenega v okviru delovnega mesta 
                
KOMPETENCE   
komunikacijske 
sposobnosti 
Sposobnost prilagajanja uporabe jezika in terminologije sogovorniku. 
Sposobnost izražanja premišljenih, razumljivih, natančnih in ustreznih ustnih 
ter pisnih informacij. Sposobnost pravilnega sprejemanja in dojemanja pisnih 





Najpomembnejše področje delovanja osebe so stranke, s katerimi ravna na 
kulturen, profesionalen in spoštljiv način. Na ustrežljiv, prijazen in pošten 





Sposobnost prodajati, se dogovarjati, pogajati, biti prepričljiv v komunikaciji 
in imeti zmožnost vplivanja na druge. 
5 
natančnost Skoncentriranost na pravilnost izvajanja dela. Oseba pazi na podrobnosti in se 
izogiba napakam. Pred zaključkom preverja pravilnost opravljenega dela. Pri 
zaznavanju, ravnanju, preverjanju, interpretiranju in zapisovanju števil ter 






Sposobnost veščega ravnanja s številkami. Oseba na pamet obvlada osnovne 
računske operacije. Sposobnost hitrega presojanja pravilnosti izračunov ter 






redoljubnost Oseba ima opravka z velikim številom informacij in dokumentacije, ki jih je 






Značilnost osebe, da je pri delu pod pritiskom stabilna, mirna in objektivna. 
Na druge učinkuje pomirjujoče, saj zna najti ustrezno rešitev, s čimer umiri 
konfliktno situacijo.  
 
4 
samostojnost Izvajanje nalog brez potrebe po dobivanju natančnih navodil in brez potrebe 
po nadzoru. Oseba se nalog loteva motivirano, odgovorno in z jasno predstavo, 
kako bo delo opravila. Razvije lasten način dela, ki temelji na načinu izvedbe 





Pozitiven odziv na spremembe. Sposobnost prilagoditve vedenja glede na 







Naziv delovnega mesta: REFERENT LOGISTIKE 
Organizacijska enota: veleprodaja 
Nadrejeno delovno mesto: direktor 
Tarifni razred: V.       Delovne izkušnje: 3 mesece 
Smer izobrazbe: ekonomska, družboslovna, komercialna  Stopnja izobrazbe: V., VI. 
Dodatna znanja: aktivno znanje angleškega jezika; zaželeno osnovno znanje italijanskega ali nemškega 
jezika; odlično poznavanje programov Excel, Word in Outlook 
 
Ključna vloga: ažurna izdobava vozil in celostna podpora tujim kupcem 
 
VSEBINA DELA 
- spremlja zalogo in obvešča kupce o statusu vozil 
- skrbi za hitro in korektno izdobavo zalog 
- vodi, upravlja in posodablja evidence zalog vozil za tuje kupce 
- naroča, sortira, izdaja in pošilja dokumentacijo za vozila strankam 
- prevzema vozila v sistem 
- skrbi za registracijo in odjavo vozil 
- pripravlja izvozno dokumentacijo 
- spremlja izvedbo naročil 
- organizira in spremlja popravilo poškodovanih vozil 
- spremlja in nadzira izpolnjevanje finančnih obveznosti kupcev 
- organizira pripravo vozil za najem in pripravlja potrebno dokumentacijo 
- usklajuje in organizira transport vozil 
- koordinira in usmerja delo pripravljavca vozil 
- skrbi za urejenost in ažuriranje podatkov na internetni strani za prodajo vozil 
- nudi celostno podporo, informacije in pomoč tujim kupcem 
- skrbi za aktiviranje garancije bivalnih vozil 
- opravlja druge naloge po naročilu nadrejenega v okviru delovnega mesta 
 
KOMPETENCE   
komunikacijske 
sposobnosti 
Sposobnost prilagajanja uporabe jezika in terminologije sogovorniku. 
Sposobnost izražanja premišljenih, razumljivih, natančnih in ustreznih ustnih 
ter pisnih informacij. Sposobnost pravilnega sprejemanja in dojemanja pisnih 





Najpomembnejše področje delovanja osebe so stranke, s katerimi ravna na 
kulturen, profesionalen in spoštljiv način. Na ustrežljiv, prijazen in pošten 
način zagotavlja najboljše rešitve za stranke. 
 
5 
natančnost Skoncentriranost na pravilnost izvajanja dela. Oseba pazi na podrobnosti in se 
izogiba napakam. Pred zaključkom preverja pravilnost opravljenega dela. Pri 
zaznavanju, ravnanju, preverjanju, interpretiranju in zapisovanju števil ter 
besed je pazljiva in temeljita. 
 
4 
redoljubnost Oseba ima opravka z velikim številom informacij in dokumentacije, ki jih je 






Značilnost osebe, da je pri delu pod pritiskom stabilna, mirna in objektivna. Na 
druge učinkuje pomirjujoče, saj zna najti ustrezno rešitev, s čimer umiri 





samostojnost Izvajanje nalog brez potrebe po dobivanju natančnih navodil in brez potrebe 
po nadzoru. Oseba se nalog loteva motivirano, odgovorno in z jasno predstavo, 
kako bo delo opravila. Razvije lasten način dela, ki temelji na načinu izvedbe 





Pozitiven odziv na spremembe. Sposobnost prilagoditve vedenja glede na 









Naziv delovnega mesta: PRIPRAVLJALEC VOZIL 
Organizacijska enota: veleprodaja 
Nadrejeno delovno mesto: referent logistike 
Tarifni razred: III.       Delovne izkušnje: 3 mesece 
Smer izobrazbe: tehnična      Stopnja izobrazbe: III., IV. 
Dodatna znanja: vozniški izpit B kategorije; pogovorno znanje hrvaščine in angleščine, osnovno znanje 
s področja avtomehanike 
 
Ključna vloga: izdaja vozil 
 
VSEBINA DELA 
- izdaja vozila 
- spremlja stanje vozil za izdajo in o tem obvešča nadrejenega  
- pregleda vozila pred izdajo 
- pripravi vozila za izdajo 
- izpolnjuje transportno dokumentacijo 
- se usklajuje in dogovarja s transportnimi podjetji 
- izvaja manjša mehanična popravila na vozilih 
- v dogovoru z nadrejenim organizira izvedbo popravil poškodovanih vozil 
- skrbi za vzdrževanost in čistočo službenega vozila 
- pomaga skladiščniku pri vzdrževanju voznega parka 
- opravlja različna dela v proizvodnji po navodilu pristojnega vodje 
- opravlja druge naloge po naročilu nadrejenega v okviru delovnega mesta 
 
KOMPETENCE   
natančnost Pazljivost in točnost pri branju, preverjanju in zapisovanju števil ter 
besedilnih podatkov. Skoncentriranost na pravilnost izvajanja dela. 
5 
odgovornost Vestno ravnanje s predmeti dela. Dosledno prevzemanje dogovorjenih 
obveznosti v zvezi z izvedbo vsebine dela. 
5 
iznajdljivost Oseba je v najkrajšem možnem času sposobna najti najboljšo rešitev in se 
odločiti pravilno. Sposobna je prepoznati nejasne in nenavadne situacije in 
samostojno najti rešitev za nastale probleme.  
4 
proaktivnost Oseba samoiniciativno prevzema kontrolo in povzroča spremembe na 






Naziv delovnega mesa: VODJA SERVISA 
Organizacijska enota: servis 
Nadrejeno delovno mesto: direktor 
Tarifni razred: VI.       Delovne izkušnje: 5 let 
Smer izobrazbe: tehnična, zaželena smer avtomehanik   Stopnja izobrazbe: V., VI/1. 
Dodatna znanja: vozniški izpit B kategorije; dobro znanje angleškega jezika; odlično poznavanje 
računalniških programov Excel, Word in Outlook; poznavanje sistema Eurotax; odlično poznavanje 
področja avtomehanike 
 
Ključna vloga: usklajeno in nemoteno delovanje servisnih procesov 
 
VSEBINA DELA 
- vodenje, organizacija in nadzor servisnih aktivnosti 
- skrbi za kakovost servisnih storitev 
- skrbi za pospeševanje prodaje servisnih storitev 
- spremlja, nadzira in odgovarja za realizacijo dela servisa, doseganje plana in ciljev prodaje 
- koordinira reševanje večjih tehničnih problemov 
- nadzira zaključevanje delovnih nalogov in izpolnjevanje finančnih obveznosti kupcev 
- skrbi za časovno in stroškovno izboljšanje učinkovitosti servisa 
- kontrolira porabo in smotrnost zaloge materiala 
- skrbi za redne preventivne preglede strojev in naprav v skladu z veljavno zakonodajo in 
pravilniki 
- skrbi za področje varstva pri delu 
- odgovarja za poslovanje servisa v skladu z veljavno zakonodajo 
- seznanja zaposlene o upoštevanju okoljskih predpisov in nadzira njihovo spoštovanje 
- motivira servisno osebje in skrbi za njihovo zadovoljstvo 
- sodeluje pri iskanju in selekciji kadrov za področje servisa 
- pripravlja poročila za potrebe vodstva podjetja 
- opravlja druge naloge po naročilu nadrejenega v okviru delovnega mesta 
 
KOMPETENCE   
analitično razmišljanje Sposobnost razčlenjevanja in videnje posameznih lastnosti in vzrokov. 
Sposobnost osebe, da situacijo sistematično in logično premisli. Pri 
odločanju analizira vse pomembne podatke. 
 
4 
sposobnost vodenja Usmerjanje skupine k doseganju določenih ciljev na ustrezen način. 
Oseba je sposobna razporejati delo, dajati ustrezna navodila, se 
dogovarjati o pričakovanjih glede dela, motivirati delavce, spremljati 








Sposobnost planiranja poti za dosego ciljev, določanja konkretnih 
ukrepov za njihovo implementacijo in izvajanje plana. 
4 
strokovnost Oseba ima splošno znanje, specialna znanja in dovolj izkušenj s svojega 
strokovnega področja. Izvaja naloge v skladu s predpisi in pravili stroke. 
Neprestano se uči in osvaja nova spoznanja, je odprta za novosti. Znanja 







ravnanje z ljudmi Oseba ima do ljudi korekten in spoštljiv odnos, jih zna motivirati in jim 
priznati dosežke pri delu. Obravnava jih kot enakovredne. Zadovoljstvo 
delavcev ji predstavlja visoko vrednoto. 
 
4 
odgovornost Prevzemanje dogovorjenih obveznosti v zvezi z izvedbo nalog ali z 
delovanjem področja. Oseba bdi nad potekom dela in skrbi za 
pravočasno ter kakovostno izvedbo dogovorjenih zadolžitev. Skupini, ki 
jo vodi, natančno razloži cilje in pričakovanje rezultate. 
 
5 
iznajdljivost in znanje 
pri reševanju tehničnih 
problemov 
Sposobnost hitrega prepoznavanja tehničnih problemov. Oseba ima 
visoko sposobnost presojanja mehanskih odnosov ter kombiniranja 
tehničnih znanj s sposobnostjo opazovanja in sposobnostjo 
predstavljanja dejanskega delovanja zamišljen rešitve. 
 
5 
samostojnost Izvajanje nalog brez potrebe po dobivanju natančnih navodil in brez 
potrebe po nadzoru. Oseba se nalog loteva motivirano, odgovorno in z 
jasno predstavo, kako bo delo opravila. Razvije lasten način dela, ki 








Naziv delovnega mesta: SERVISNI SVETOVALEC 
Organizacijska enota: servis 
Nadrejeno delovno mesto: vodja servisa 
Tarifni razred: IV.       Delovne izkušnje: 6 mesecev 
Smer izobrazbe: ekonomska, trgovska, tehnična   Stopnja izobrazbe: IV., V. 
Dodatna znanja: osnovno znanje angleškega jezika; dobro poznavanje računalniških programov Excel, 
Word in Outlook; dobro poznavanje sistema Eurotax; vozniški izpit B kategorije 
 
Ključna vloga: prodaja servisnih storitev 
 
VSEBINA DELA 
- planira in naroča stranke za izvedbo servisne storitve 
- sprejema in izdaja servisiranih vozil 
- seznanja stranke o obsegu in vrsti potrebnih del, roku izvedbe in stroških popravila 
- izdaja predračune in račune in delovne naloge 
- organizira, razporeja in nadzira delo avtomehanikov  
- pripravlja material za nemoten potek dela v avtomehanični delavnici 
- naroča, prevzema in skladišči material 
- skrbi za red in varnost skladišča 
- ureja in rešuje reklamacije 
- spremlja izpolnjevanje finančnih obveznosti kupcev 
- se udeležuje obveznih izobraževanj in usposabljanj 
- komunicira in usklajuje delo z zavarovalnicami 
- skrb za butik in izdelek meseca 
- izvaja blagajniško poslovanje in odgovarja za blagajno 
- skrbi za razporejanje, planiranje in fizično stanje nadomestnih vozil 
- opravlja druge naloge po naročilu nadrejenega v okviru delovnega mesta 
 
KOMPETENCE   
komunikacijske 
sposobnosti 
Sposobnost prilagajanja uporabe jezika in terminologije sogovorniku. 
Sposobnost izražanja premišljenih, razumljivih, natančnih in ustreznih ustnih 
ter pisnih informacij. Sposobnost pravilnega sprejemanja in dojemanja pisnih 





Najpomembnejše področje delovanja osebe so stranke, s katerimi ravna na 
kulturen, profesionalen in spoštljiv način. Na ustrežljiv, prijazen in pošten 





Pozitiven odnos do dela, ki zahteva povezovanje in sodelovanje večjega 
števila ljudi. Odprtost in odkritost v medsebojnem komuniciranju in vedenju. 
Prenašanje svojih znanj in izkušenj na sodelavce. Izkazovanje medsebojne 
pomoči, ustvarjanje medsebojnega zaupanja in spodbujanje sproščenega 







Sposobnost načrtovanja trajanja aktivnosti in pravilnega zaporedja v 






Spretnost učinkovitega sporazumevanja z namenom doseganja soglasja. 








Značilnost osebe, da je pri delu pod pritiskom stabilna, mirna in objektivna. 
Na druge učinkuje pomirjujoče, saj zna najti ustrezno rešitev, s čimer umiri 
konfliktno situacijo.  
 
3 
odgovornost Prevzemanje dogovorjenih obveznosti v zvezi z izvedbo nalog ali z 
delovanjem področja. Oseba bdi nad potekom dela in skrbi za pravočasno ter 
kakovostno izvedbo dogovorjenih zadolžitev. Skupini, ki jo vodi, natančno 
razloži cilje in pričakovanje rezultate. 
 
4 
prijaznost Spoštljiv in prijeten odnos do sočloveka. Oseba je pripravljena sodelavce in 
stranke strpno poslušati, jim razlagati in pomagati. Njen odnos do ljudi je 






Naziv delovnega mesta: SERVISNI SPREJEMNIK 
Organizacijska enota: servis 
Nadrejeno delovno mesto: vodja servisa 
Tarifni razred: IV.       Delovne izkušnje: 6 mesecev 
Smer izobrazbe: ekonomska, trgovska, tehnična   Stopnja izobrazbe: IV., V. 
Dodatna znanja: osnovno znanje angleškega jezika; dobro poznavanje računalniških programov Excel, 
Word in Outlook; vozniški izpit B kategorije 
 
Ključna vloga: prodaja servisnih storitev 
 
VSEBINA DELA 
- planira in naroča stranke za izvedbo servisne storitve 
- sprejema in izdaja servisirana vozila 
- seznanja stranke o obsegu in vrsti potrebnih del, roku izvedbe in stroških popravila 
- izstavlja predračune, račune in delovne naloge 
- organizira, razporeja in nadzira delo avtomehanikov  
- pripravlja material za nemoten potek dela v avtomehanični delavnici 
- naroča, prevzema in skladišči material ter rezervne dele 
- skrbi za red in varnost skladišča 
- ureja in rešuje reklamacije 
- spremlja izpolnjevanje finančnih obveznosti kupcev 
- ureja garancijska popravila in obračunava garancijske zahtevke 
- skrbi za izvajanje in uspešnost akcij vpoklica 
- se udeležuje obveznih izobraževanj in usposabljanj 
- skrbi za butik in izdelek meseca 
- izvaja blagajniško poslovanje in odgovarja za blagajno 
- vpisuje in oddaja poslano pošto 
- skrbi za razporejanje, planiranje in fizično stanje nadomestnih vozil 
- opravlja druge naloge po naročilu nadrejenega v okviru delovnega mesta 
 
KOMPETENCE   
komunikacijske 
sposobnosti 
Sposobnost prilagajanja uporabe jezika in terminologije sogovorniku. 
Sposobnost izražanja premišljenih, razumljivih, natančnih in ustreznih ustnih 
ter pisnih informacij. Sposobnost pravilnega sprejemanja in dojemanja pisnih 





Najpomembnejše področje delovanja osebe so stranke, s katerimi ravna na 
kulturen, profesionalen in spoštljiv način. Na ustrežljiv, prijazen in pošten 
način zagotavlja najboljše rešitve za stranke. 
 
5 
prijaznost Spoštljiv in prijeten odnos do sočloveka. Oseba je pripravljena sodelavce in 
stranke strpno poslušati, jim razlagati in pomagati. Njen odnos do ljudi je 





Pozitiven odnos do dela, ki zahteva povezovanje in sodelovanje večjega 
števila ljudi. Odprtost in odkritost v medsebojnem komuniciranju in vedenju. 
Prenašanje svojih znanj in izkušenj na sodelavce. Izkazovanje medsebojne 
pomoči, ustvarjanje medsebojnega zaupanja in spodbujanje sproščenega 








Sposobnost načrtovanja trajanja aktivnosti in pravilnega zaporedja v 






Značilnost osebe, da je pri delu pod pritiskom stabilna, mirna in objektivna. 
Na druge učinkuje pomirjujoče, saj zna najti ustrezno rešitev, s čimer umiri 
konfliktno situacijo.  
 
3 
odgovornost Prevzemanje dogovorjenih obveznosti v zvezi z izvedbo nalog ali z 
delovanjem področja. Oseba bdi nad potekom dela in skrbi za pravočasno ter 
kakovostno izvedbo dogovorjenih zadolžitev. Skupini, ki jo vodi, natančno 







Naziv delovnega mesta: AVTOMEHANIK 
Organizacijska enota: servis 
Nadrejeno delovno mesto: vodja servisa 
Tarifni razred: IV.       Delovne izkušnje: 3 mesece 
Smer izobrazbe: avtomehanik      Stopnja izobrazbe: IV. 
Dodatna znanja: vozniški izpit B kategorije 
 
Ključna vloga: popravljanje, vzdrževanje in servisiranje vozil 
 
VSEBINA DELA 
- opravlja redno servisno vzdrževanje vozil 
- prepoznava, diagnosticira in popravlja napake ter okvare na vozilih 
- obvešča nadrejenega o odkritih okvarah in napakah 
- evidentira potrebne nadomestne dele za popravilo in obvešča nadrejenega o zahtevanem 
materialu 
- pregleduje in pripravlja nova vozila za izdajo kupcu 
- razstavlja, čisti, preizkuša in sestavlja avtomobilske dele 
- zamenjuje obrabljene avtomobilske dele 
- opravlja vulkanizerska dela 
- opravi preizkus servisiranega vozila na testni vožnji 
- vgrajuje in montira dodatno opremo po navodilu servisa 
- izpolnjuje delovne naloge 
- skrbi za čiščenje in vzdrževanje delovnega orodja, strojev ter opreme 
- skrbi za red in čistočo delavnice, njene okolice in svojega delovnega prostora 
- opravlja druge naloge po naročilu nadrejenega v okviru delovnega mesta 
 
KOMPETENCA   
fizična moč Telesna moč za dvigovanje, premikanje in prenašanje težjih bremen.  3 
telesna 
spretnost 
Splošna spretnost telesa, gibčnost, okretnost, spretno premikanje in 
premagovanje fizičnih ovir. 
4 
natančnost Skoncentriranost na pravilnost izvajanja dela. Oseba pazi na podrobnosti in se 




Oseba postavlja kakovost v središče. Oseba si prizadeva za maksimalno 




Izoblikovane navade in veščine za hitro, spretno ter natančno ravnanje z 
orodji.  
4 





Naziv delovnega mesta: VODJA PROIZVODNJE 
Organizacijska enota: proizvodnja 
Nadrejeno delovno mesto: direktor 
Tarifni razred: VI.      Delovne izkušnje: 5 leti 
Smer izobrazbe: tehnična, organizacijska   Stopnja izobrazbe: VI./1, VI./2 
Dodatna znanja: dobro znanje angleškega jezika; razumevanje delovanja proizvodnega procesa in 
poznavanje standardov kakovosti ter predpisov; poznavanje materialov in sestavnih delov za 
avtomobilsko industrijo; specifična znanja s strokovnega področja proizvodnje; dobro poznavanje 
računalniških programov Excel, Word in Outlook 
 
Ključna vloga: organizacija in vodenje procesa proizvodnje 
 
VSEBINA DELA 
- organizira, nadzira in vodi delovni proces proizvodnje 
- definira terminske plane proizvodnje in skrbi za pravočasnost proizvodnje 
- odgovarja za učinkovitost proizvodnega procesa in optimizacijo dela 
- skrbi za vpeljavo sledljivosti kakovosti v vse faze proizvodnje 
- nadzira stanje zalog v proizvodnji 
- spremlja in optimizira stroške proizvodnje 
- odgovarja za odpravo vzrokov kakovostnih odstopanj in zmanjšanje izmeta 
- odgovarja za opremljenost ter vzdrževanost proizvodnih prostorov, delovnih sredstev in 
opreme 
- odgovarja za upoštevanje predpisov s področja varstva pri delu, varovanja okolja ter uporabe 
zaščitnih delovnih sredstev 
- vodi proces kadrovanja za področje proizvodnje in zagotavlja strokovni razvoj delavcev 
- vodi evidence prisotnosti delavcev 
- sodeluje s podpornimi službami v nabavi, prodaji in logistiki 
- načrtuje investicije v opremo ob upoštevanju ekonomske izkoriščenosti in tehnološke 
učinkovitosti 
- oblikuje razvojno strategijo proizvodnje 
- opravlja druge naloge po naročilu nadrejenega v okviru delovnega mesta 
 
KOMPETENCE   
sposobnost 
vodenja 
Sposobnost vodenja večjih organizacijskih enot. Usmerjanje skupine k 
doseganju določenih ciljev na ustrezen način. Oseba je sposobna razporejati 
delo, dajati ustrezna navodila, se dogovarjati o pričakovanjih glede dela, 
motivirati delavce, spremljati rezultate nalog, nadzirati procese dela ter 




samoiniciativnost Prizadevanja in težnja po delovanju na lastno pobudo. Oseba kaže 
pripravljenost, da se samoiniciativno ukvarja z idejo, ki lahko oplemeniti 
poslovanje in jo tudi uspe uresničiti. Ukrepa v smeri doseganja ali preseganja 
ciljev, ne da bi za to dobila posebna navodila. Vidi priložnosti in jih izkoristi. 
 
5 
odločnost Lastnost osebe, da se hitro in nepopustljivo odloča. V kritičnih situacijah ne 




Sposobnost razčlenjevanja in videnje posameznih lastnosti in vzrokov. 
Sposobnost osebe, da situacijo sistematično in logično premisli. Pri odločanju 







Sposobnost hitrega in uspešnega reševanja organizacijskih problemov. Oseba 
naloge dobro premisli, pripravi vse potrebno za izvedbo, načrtuje izvedbo, 
razporedi delo ter prenese informacije na ostale izvajalce in poskrbi za 






Sposobnost planiranja poti za dosego ciljev, določanja konkretnih ukrepov za 




Sposobnost predvidevanja dogajanj v prihodnosti. Oseba upošteva prihodnje 
razmere in prepozna poslovne priložnosti in nevarnosti. Obstoječe pristope 





Sposobnost človeka, da zna pokazati in uveljaviti prevlado. Zna doseči, da ga 






Sposobnost hitrega prepoznavanja tehničnih problemov. Oseba ima 
sposobnost presojanja mehanskih odnosov, presojanja dvodimenzionalnih in 
prostorskih odnosov ter kombiniranja tehničnih znanj s sposobnostjo 
opazovanja in sposobnostjo predstavljanja dejanskega delovanja zamišljene 





Kakovost postavlja v središče. Oseba si prizadeva za maksimalno kakovost 
proizvodnega procesa in končnega izdelka. 
5 
ravnanje z ljudmi Oseba ima do delavcev korekten in spoštljiv odnos, jih zna motivirati in jim 
priznati dosežke pri delu. Obravnava jih kot enakovredne. Zadovoljstvo 






Sposobnost načrtovanja trajanja aktivnosti in pravilnega zaporedja v 
časovnem nizu. Oseba je sposobna načrtovati in uravnavati hitrost izvajanja 






Naziv delovnega mesta: OPERATIVNI TEHNOLOG - LOGISTIK 
Organizacijska enota: proizvodnja 
Nadrejeno delovno mesto: vodja proizvodnje 
Tarifni razred: V.      Delovne izkušnje: 2 leti 
Smer izobrazbe: tehnična, organizacijska   Stopnja izobrazbe: V., VI.  
Dodatna znanja: dobro znanje angleškega jezika; poznavanje materialov in sestavnih delov za 
avtomobilsko industrijo; specifična znanja s strokovnega področja proizvodnje in proizvodov; 
poznavanje proizvodnih procesov, standardov kakovosti in predpisov; dobro poznavanje računalniških 
programov Excel, Word in Outlook 
 
Ključna vloga: operativna nabava materialov in sestavnih delov 
 
VSEBINA DELA 
- skrbi za operativno nabavo in vodi pregled nad vsemi naročili 
- knjiži dobavnice in porabo materiala 
- kreira kosovnice in skrbi za ažuriranost 
- odgovarja za racionalno uravnavanje zalog in porabo materiala 
- ureja tehnično dokumentacijo za tehnološke postopke po postajah 
- ureja operativno dokumentacijo  
- skrbi za TUV kakovost, dokumentacijo in postopke v skladu s predpisi 
- opravlja preizkus tesnosti plinske in vodovodne napeljave 
- izvaja kakovostni pregled vozila pred izdajo iz proizvodnje v skladu s predpisanim 
protokolom 
- aktivno sodeluje pri razvoju novih produktov in korekcijah obstoječih 
- ugotavlja odstopanja glede na dokumentacijo in odpravlja odstopanja v sodelovanju z 
nadrejenimi in izvajalci vzporednih procesov 
- odstranjuje in reciklira odpadni material in embalažo 
- uvajanja novo zaposlene v delovno področje proizvodnje, tehnologije in skladišča 
- opravlja interni transport z vozički 
- opravlja druge naloge po naročilu nadrejenega v okviru delovnega mesta 
 
KOMPETENCE   
spretnost prstov 
in rok 
Spretnosti, ki so potrebne za natančno, hitro in spretno delo z rokami. 4 
ostrina vida Sposobnost zaznavanja vidnih signalov, razlikovanja barv in predmetov. 4 
spretna uporaba 
ročnih orodij 






Odprtost in odkritost v medsebojnem komuniciranju. Pripravljenost na 
medsebojno sodelovanje, svetovanje, pomoč, prenašanje znanj in izkušenj 
ter spodbujanje dobre klime med sodelavci. 
 
5 
proaktivnost Oseba samoiniciativno prevzema kontrolo in povzroča spremembe na 
delovnem mestu, s ciljem vplivanja na predvideno prihodnje stanje. 
5 
organiziranost Sposobnost za organizirano in načrtno izrabo delovnega časa, upoštevaje 




organizirati lastno delo in delo v kolektivu ter se prilagoditi nepredvidenim 
situacijam. Dela sistematično in premišljeno, pri čemer ve, kje in kako 
najhitreje pridobi potrebne informacije in pomoč, material, orodje ter dele. 
5 
natančnost Skoncentriranost na pravilnost izvajanja dela. Oseba pazi na podrobnosti in 




Oseba postavlja kakovost v središče. Oseba si prizadeva za maksimalno 





Naziv delovnega mesta: VODJA POSTAJE 
Organizacijska enota: proizvodnja 
Nadrejeno delovno mesto: vodja proizvodnje 
Tarifni razred: V.       Delovne izkušnje: 1 leto 
Smer izobrazbe: tehnična      Stopnja izobrazbe: V.  
Dodatna znanja: vozniški izpit B kategorije, pasivno znanje angleškega jezika; osnovna usposobljenost 
za delo z računalnikom; poznavanje mehanike motornih vozil; poznavanje tehnologije predelave 
tovornih vozil v počitniška 
 
Ključna vloga: organizacija in izvedba del na delovni postaji 
 
VSEBINA DELA 
- prevzema dokumentacijo in material 
- pripravlja material ter dele za instalacijo v vozilo in odgovarja za racionalnost porabe 
- instalira sestavne dele in sklope v vozilo v skladu s kosovnico, predpisanim vrstnim 
redom za delovno postajo in racionalnostjo porabe 
- odgovarja za kakovost svojega dela in dela na postaji 
- opravlja preizkuse tesnosti plinske in vodovodne napeljave 
- izvaja kakovostni pregled vozila pred izdajo iz proizvodnje v skladu s predpisanim 
protokolom 
- aktivno sodeluje pri razvoju novih produktov in korekcijah obstoječih 
- ugotavlja odstopanja glede na dokumentacijo 
- odgovarja za doseganje časovnih normativov in plana delovne postaje 
- odpravlja odstopanja v sodelovanju z nadrejenimi in izvajalci vzporednih procesov 
- odstranjuje in ločuje odpadni material in embalažo 
- opravlja interni transport z vozički in občasno z viličarjem 
- odgovarja za čistočo in urejenost delovnega mesta, čistočo in vzdrževanost strojev, orodja ter 
opreme na delovni postaji 
- uvaja novo zaposlene v delovno področje proizvodnje 
- odgovarja za zagotavljanje varnosti in zdravja pri delu 
- opravlja druge naloge po naročilu nadrejenega v okviru delovnega mesta 
 
KOMPETENCE   
spretnost prstov 
in rok 
Spretnosti, ki so potrebne za natančno, hitro in spretno delo z rokami. 5 
koordinacija 
gibov 
Sposobnost usklajenega, natančnega in veščega gibanja z več različnimi 
deli telesa hkrati. Gibi so skladni in simultani.  
4 
ostrina vida Sposobnost zaznavanja vidnih signalov, razlikovanja barv in predmetov. 5 
spretna uporaba 
ročnih orodij 






Odprtost in odkritost v medsebojnem komuniciranju. Pripravljenost na 
medsebojno sodelovanje, svetovanje, pomoč, prenašanje znanj in izkušenj 
ter spodbujanje dobre klime med sodelavci. 
 
4 
proaktivnost Oseba samoiniciativno prevzema kontrolo in povzroča spremembe na 




organiziranost Sposobnost za organizirano in načrtno izrabo delovnega časa, upoštevaje 
vsebino nalog in postavljene časovne roke. Oseba je sposobna dobro 
organizirati lastno delo in delo podrejenih ter se prilagoditi nepredvidenim 
situacijam. Dela sistematično in premišljeno, pri čemer ve, kje in kako 
najhitreje pridobi potrebne informacije in pomoč, material, orodje ter dele. 
 
5 
fizična moč Telesna moč za dvigovanje, premikanje in prenašanje težjih bremen.  3 
natančnost Skoncentriranost na pravilnost izvajanja dela. Oseba pazi na podrobnosti in 





Oseba postavlja kakovost v središče. Oseba si prizadeva za maksimalno 






Naziv delovnega mesta: POMOČNIK POSTAJE 
Organizacijska enota: proizvodnja 
Nadrejeno delovno mesto: vodja postaje 
Tarifni razred: IV.       Delovne izkušnje: 3 mesece 
Smer izobrazbe: tehnična      Stopnja izobrazbe: III., IV. 
Dodatna znanja: vozniški izpit B kategorije; poznavanje mehanike motornih vozil; zaželeno 
poznavanje tehnologije predelave tovornih vozil v počitniška 
 
Ključna vloga: instalacija sestavnih delov in sklopov v vozila 
 
VSEBINA DELA 
- prevzema dokumentacijo in material 
- pripravlja material in dele za instalacijo v vozilo v skladu z racionalnostjo porabe 
- izvaja predpripravo sklopov in naprav za instalacijo v vozilo 
- instalira sestavne dele in sklope v vozilo v skladu s kosovnico, predpisanim vrstnim redom za 
delovno postajo in racionalnostjo porabe 
- čisti notranjost in zunanjost vozil 
- izvaja manjše korekture na vozilu in sestavnih delih 
- ugotavlja odstopanja glede na dokumentacijo in odpravlja odstopanja v sodelovanju z 
nadrejenimi in izvajalci vzporednih procesov 
- skrbi za doseganje časovnih normativov in plana delovne postaje 
- odstranjuje in ločuje odpadni material in embalažo 
- opravlja interni transport z vozički in občasno z viličarjem 
- skrbi za čistočo in urejenost delovnega mesta, čistočo in vzdrževanost strojev, orodja ter 
opreme na delovni postaji 
- skrbi za zagotavljanje varnosti in zdravja pri delu 
- opravlja druge naloge po naročilu nadrejenega v okviru delovnega mesta 
 
KOMPETENCE   
spretnost prstov 
in rok 
Spretnosti, ki so potrebne za natančno, hitro in spretno delo z rokami. 5 
koordinacija 
gibov 
Sposobnost usklajenega, natančnega in veščega gibanja z več različnimi 
deli telesa hkrati. Gibi so skladni in simultani.  
4 
ostrina vida Sposobnost zaznavanja vidnih signalov, razlikovanja barv in predmetov. 5 
spretna uporaba 
ročnih orodij 






Odprtost in odkritost v medsebojnem komuniciranju. Pripravljenost na 
medsebojno sodelovanje, svetovanje, pomoč, prenašanje znanj in izkušenj 
ter spodbujanje dobre klime med sodelavci. 
 
4 
fizična moč Telesna moč za dvigovanje, premikanje in prenašanje težjih bremen.  3 
natančnost Skoncentriranost na pravilnost izvajanja dela. Oseba pazi na podrobnosti in 





strpnost do rutine Oseba zavzeto opravlja delo, ki vključuje precejšen delež predvidenih, 




Oseba postavlja kakovost v središče. Oseba si prizadeva za maksimalno 





Naziv delovnega mesta: ELEKTRIČAR 
Organizacijska enota: proizvodnja 
Nadrejeno delovno mesto: vodja proizvodnje 
Tarifni razred: IV.       Delovne izkušnje: 1 leto 
Smer izobrazbe: elektro      Stopnja izobrazbe: IV. 
Dodatna znanja: vozniški izpit B kategorije; poznavanje avto elektrike; osnovna usposobljenost za delo 
z računalnikom; poznavanje elektro materialov in elektro sestavnih delov za avtomobilsko industrijo 
 
Ključna vloga: instalacija elektro materialov v vozilo 
 
VSEBINA DELA 
- prevzema dokumentacijo in material 
- pripravlja elektro material in sklope za instalacijo v vozilo 
- instalira elektro material in sestavne dele v vozilo v skladu s kosovnico, predpisanim vrstnim 
redom za delovno postajo in racionalnostjo porabe 
- oskrbuje delovne postaje z elektro materialom in elektro sklopi 
- ugotavlja odstopanja glede na dokumentacijo in odpravlja odstopanja v sodelovanju z 
nadrejenimi in izvajalci vzporednih procesov 
- aktivno sodeluje na elektro področju pri razvoju novih produktov in korekciji obstoječih 
- odstranjuje in ločuje odpadni material in embalažo 
- odgovarja za doseganje časovnih normativov in plana delovne postaje 
- opravlja interni transport z vozički in občasno z viličarjem 
- skrbi za čistočo in urejenost delovnega mesta, čistočo in vzdrževanost strojev, orodja ter 
opreme na delovni postaji 
- uvaja novo zaposlene v delovno področje proizvodnje 
- skrbi za zagotavljanje varnosti in zdravja pri delu 
- opravlja druge naloge po naročilu nadrejenega v okviru delovnega mesta 
 
KOMPETENCE   
spretnost prstov 
in rok 
Spretnosti, ki so potrebne za natančno, hitro in spretno delo z rokami. 5 
koordinacija 
gibov 
Sposobnost usklajenega, natančnega in veščega gibanja z več različnimi 
deli telesa hkrati. Gibi so skladni in simultani.  
4 
ostrina vida Sposobnost zaznavanja vidnih signalov, razlikovanja barv in predmetov. 5 
spretna uporaba 
ročnih orodij 






Odprtost in odkritost v medsebojnem komuniciranju. Pripravljenost na 
medsebojno sodelovanje, svetovanje, pomoč, prenašanje znanj in izkušenj 
ter spodbujanje dobre klime med sodelavci. 
 
4 
natančnost Skoncentriranost na pravilnost izvajanja dela. Oseba pazi na podrobnosti in 
se izogiba napakam. Pred zaključkom preverja pravilnost opravljenega 
dela.  
5 
strpnost do rutine Oseba zavzeto opravlja delo, ki vključuje precejšen delež predvidenih, 






Oseba postavlja kakovost v središče. Oseba si prizadeva za maksimalno 
kakovost storitev in opravljanja svojih nalog.  
5 
proaktivnost Oseba samoiniciativno prevzema kontrolo in povzroča spremembe na 





Naziv delovnega mesta: SKLADIŠČNIK 
Organizacijska enota: proizvodnja 
Nadrejeno delovno mesto: vodja proizvodnje 
Tarifni razred: IV.       Delovne izkušnje: 6 mesecev 
Smer izobrazbe: trgovska, ekonomska, tehnična   Stopnja izobrazbe: IV. 
Dodatna znanja: vozniški izpit B kategorije; osnovna usposobljenost za delo z računalnikom; zaželen 
izpit za viličarja 
 
Ključna vloga: tekoče oskrbovanje postaj z materialom 
 
VSEBINA DELA 
- prevzema blago v skladišče in preveri kakovost prispelega blaga 
- preveri ujemanje vsebine in količine prejetega blaga s spremnimi dokumenti 
- evidentira in skladišči prispelo blago na določene lokacije 
- skrbi za vnos prejetega blaga v informacijski sistem 
- izdaja reklamacijske zapisnike ob problemih pri dobavi 
- natančno pregleda ter pripravi blago in izdelke za odpremo iz skladišča 
- dnevno oskrbuje proizvodne postaje z materialom 
- redno preverja stanje zalog 
- odgovarja za kakovost skladiščenja 
- ureja spremljajočo dokumentacijo blaga 
- skrbi za varno, čisto in urejeno delovno okolje 
- skrbi za red in organiziranost voznega parka 
- pripravlja in ureja skladišče za inventuro 
- opravlja druge naloge po naročilu nadrejenega v okviru delovnega mesta 
 
KOMPETENCE   
občutek za urejenost Sposobnost neprestanega urejanja blaga in predmetov dela v delovnem 
okolju in vzdrževanje reda. 
5 
odgovornost Prevzemanje dogovorjenih obveznosti v zvezi z izvedbo nalog ali z 
delovanjem področja. Oseba bdi nad potekom dela in skrbi za 
pravočasno ter kakovostno izvedbo dogovorjenih zadolžitev. 
 
4 
sistematičnost Sposobnost pristopa k delu po določenem zaporedju, po delih ali 
korakih, ki se uredijo in povežejo v celoto. Sposobnost določanja 




telesna spretnost Splošna telesna okretnost. Gibljivost, spretno premikanje in 
premagovanje fizičnih ovir. 
3 
odgovornost Prevzemanje dogovorjenih obveznosti v zvezi z izvedbo nalog ali z 
delovanjem področja. Oseba bdi nad potekom dela in skrbi za pravočasno 
ter kakovostno izvedbo dogovorjenih zadolžitev. Skupini, ki jo vodi, 








Naziv delovnega mesta: ČISTILEC VOZIL 2 
Organizacijska enota: proizvodnja 
Nadrejeno delovno mesto: vodja proizvodnje 
Tarifni razred: II.      Delovne izkušnje: niso potrebne 
Smer izobrazbe: nepomembna     Stopnja izobrazbe: II.,  III. 
Dodatna znanja: vozniški izpit B kategorije, zaželeno znanje o poliranju in kemičnem čiščenju vozil 
 
Ključna vloga: zunanje in notranje čiščenje vozil 
 
VSEBINA DELA 
- strojno in ročno čisti zunanjost vozil 
- strojno in ročno čisti notranjost vozil 
- izvaja kemično čiščenje preprog in notranjega oblazinjenja vozil 
- polira vozila 
- pripravlja vozila za izdajo strankam 
- pripravlja demonstracijska vozila 
- ravna gospodarno z materiali in sredstvi 
- vzdržuje red in čistočo na delovnem mestu 
- vzdržuje delovno orodje 
- skrbi za čistočo in urejenost okolice podjetja 
- opravlja druge naloge po naročilu nadrejenega v okviru delovnega mesta 
 
KOMPETENCE  
pozitiven odnos do 
fizičnega dela 
Veselje do fizičnega dela in telesnih naporov. 
ročna spretnost Obvladovanje veščin, ki jih opravljamo z rokami. Pomembna je natančnost 
izvedbe dela. 
spretnost pri uporabi 
delovnih orodij 
Izoblikovane navade in veščine za hitro, spretno in natančno rokovanje z 
orodji. 










Sodobne razmere na trgu zahtevajo odprtost in fleksibilnost organizacij. Pri tem igrajo ključno 
vlogo zaposleni, ki ne sledijo zgolj ritualiziranim načinom dela, temveč pri delu razmišljajo, se 
hitro odzovejo na spremembe in se prilagodijo novo nastalim razmeram. Pri tem morajo 
nemalokrat spremeniti svoj način in vsebino dela, sprejeti nove naloge in zadolžitve. 
Sistemizacija delovnih mest se mora skladati z razmerami v ekonomiji in tako podjetju nuditi 
podporo v procesu dela. Menim, da so delavci nagnjeni k zavračanju vsega, s čimer niso uradno 
seznanjeni, kar ni nikjer zapisano in kar za njih pomeni dodatno obremenitev, zahteva trud za 
ponovno učenje in nadgrajevanje znanja ter spretnosti. 
V ta namen podjetja vse bolj strmijo k splošnim opisom del in nalog, kjer so zadolžitve 
zaposlenih napisane strnjeno in jedrnato. Menim, da drobljenje in podrobno zapisovanje nalog 
ter navajanje številnih drugih zahtev za zasedbo delovnega mesta, značilno za tradicionalne 
oblike sistemizacije, deluje kontradiktorno. Delavcem nakazuje, da so le te natančno 
opredeljene naloge njihova pristojnost na delovnem mestu. Bolj kot naloge drobimo, manj 
možnosti imamo, da bi lahko neko novo nalogo, ki je posledica spremenjenih razmer, uvrstili 
znotraj že opredeljene naloge, ki ji je vsebinsko sorodna.  
S strnjenim in premišljenim opisom del in nalog ter z določitvijo pravih kompetenc za 
posamezno delovno mesto poskrbimo, da bodo pravi ljudje pristali na pravih delovnih mestih. 
To pomeni, da bodo človeške zmožnosti naših delavcev izkoriščene v največji možni meri, kar 
prinaša dobrobit tako za organizacijo kot tudi zadovoljstvo zaposlenih, ki se počutijo koristne 
in pomembne za podjetje kot celoto. Kompetenčni profil spodbuja zaposlene, da premislijo o 
svojih kompetencah in ugotovijo, katere od navedenih lastnosti že imajo in katere morajo še 
razviti, da bodo pri delu kar najbolj učinkoviti in uspešni. Profil je spodbuda zaposlenim, da 
aktivno razmišljajo o svoji vlogi v podjetju in o namenu ter ciljih svojega delovnega mesta. 
Literatura nas seznanja s številnimi pozitivnimi platmi uporabe kompetenc oziroma 
kompetenčnih profilov v podjetjih. Kompetenčni pristop nam je v pomoč v selekcijskih 
postopkih, saj nam nabor potrebnih kompetenc pomaga izbrati prave delavce za delovna mesta, 
kar bo posebej koristilo podjetju xy, ki zaradi širitve dejavnosti pospešeno išče nove sodelavce.  
Nabor kompetenc nam koristi tudi na številnih drugih kadrovskih področjih, med katerimi so 
ocenjevanje zaposlenih, načrtovanje usposabljanj, napredovanj in razvojnih aktivnosti. 
Kompetence ugodno vplivajo tudi na fluktuacijo in zadovoljstvo zaposlenih, saj so seznanjeni 
119 
 
z zahtevami glede lastnega dela, kar zmanjšuje možnost konflikta glede pričakovanj o 
opravljanju nalog. 
Številni avtorji pa izpostavljajo vlogo kompetenc pri soočanju s spremembami, kot so 
prestrukturiranje, sprememba položaja na trgu, preoblikovanje delovnih mest, preoblikovanje 
poslovnega procesa, ipd. Nekateri trdijo, da nabor kompetenc celo podpira pobude za 
organizacijske spremembe (Lawler; Cummings & Worley v Campion in drugi, 2000), drugi, da 
je uspešnost soočanja s spremembami odvisna od vlaganja v krepitev ključnih kompetenc 
(Godbout, 2000). Hoorney in Koonce (1996) izpostavljata pomen procesa usklajevanja 
kompetenc, ki nam pokaže, katere spretnosti so potrebne, da bo delo v novo prestrukturiranem 
podjetju opravljeno. Na tej osnovi pridobimo informacije o morebitnih potrebah po dodatnem 
usposabljanju ali prerazporeditvi delavcev znotraj podjetja. Tudi Barborek in Brown (1999) 
prepoznavata pomen kompetenc pri soočanju organizacije s spremembami. Metodo imenujeta 
ocenjevanje kompetenc, s katero podjetje pridobi pregled nad spretnostmi, ki jih imajo 
zaposleni v podjetju, in odkrije morebitne primanjkljaje, ki dajo podjetju informacijo, katere 
delavce je potrebno dodatno usposobiti ali zaposliti nove sodelavce. Tudi primer podjetja ACI, 
ki se je z veliko spremembo na trgu spopadlo ob pomoči razvoja sistema upravljanja s 
kompetencami, dokazuje, kako pomembno vlogo pri spremembah v podjetjih imajo 
kompetence. (Capaldo in drugi, 2006) Na osnovi prebrane strokovne literature potrjujem 
hipotezo, da je izdelava kompetenčnih profilov ustrezen pripomoček za obvladovanje velikih 
kadrovskih sprememb, ki so del procesov prestrukturiranja podjetja pri prehodu na novo 
dejavnost. Hipotezo potrjujem tudi na osnovi lastnega empiričnega dela, saj menim, da bodo 
podjetju xy kompetenčni profili, zajeti v sistemizacijo dela, ki je plod te magistrske naloge, bili 
v pomoč pri spremembah na področju kadrov, ki jih prinaša prestrukturiranje podjetja.  
 
6.1 Predlogi 
V podjetju xy sta obseg in tempo dela relativno obsežna in zahtevna. Vodje niso tipičen 
vodstveni kader, katerih ključna zadolžitev bi bilo vodenje in usmerjanje svojih podrejenih, 
temveč so predvsem operativni izvajalci del in nalog. Ker je operativna izvedba dela za tekoče 
poslovanje na prvi pogled pomembnejša od vodenja, je slednja funkcija vodje precej 
zanemarjena. Delavci potrebujejo vodenje, usmeritev, pomoč in nadzor, saj  v nasprotnem 
primeru lahko pride do pojava napak in nezadovoljstva. Kljub relativno majhnemu nadzoru 
opažam, da delo vseeno uspešno teče, kar pripisujem pozitivnemu in odgovornem odnosu 
delavcev do podjetja in dela samega. Kljub temu menim, da bi vodje morali najti uravnoteženo 
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razmerje med opravljanjem svojih delovnih nalog in ukvarjanjem z zaposlenimi. Ena od vlog 
vodje, ki jo v podjetju najbolj pogrešam in za katero menim, da je izrednega pomena pri 
ustvarjanju dobre klime, so pohvale delavcem. Menim, da je potrebno vestne, pridne in 
sposobne delavce ne le prepoznati, kar sicer verjamem, da jih, ampak tudi pohvaliti. Nemalokrat 
delavcu več kot denarna ali druga oblika nagrade pomeni pozornost nadrejenega in izrečeno 
priznanje za zasluge njegovega dela, kar na delavca deluje izrazito motivacijsko. Hkrati je 
potrebno ugotoviti, kateri delavci svojega dela ne opravljajo dobro in ne sledijo politiki podjetja 
ter jih na to opozoriti in ustrezno sankcionirati. Tudi na ta način je izrečeno priznanje tistim, ki 
ta pravila spoštujejo in delajo v dobrobit podjetja. 
S pričujočim magistrskim delom je podjetje xy pridobilo sodobno obliko sistemizacije delovnih 
mest. Menim, da je bila potreba po temeljnem kadrovskem aktu velika, saj je dejavnost 
postajala vedno bolj kompleksna, prav tako tudi organizacija dela. Podjetju svetujem 
čimprejšnjo vpeljavo pravilnika v prakso, ki naj se prične s seznanitvijo zaposlenih o nastalem 
dokumentu, predvsem z opisom del in nalog posameznikovega delovnega mesta. Svetujem, da 
dokument zaposlenim predstavijo neposredni vodje in jim obrazložijo morebitne nejasnosti 
glede opisa dela ali kompetenc. Takojšnjo uporabo pravilnika priporočam za potrebe objav 
prostih delovnih mest in pri pripravi na razgovore s kandidati za delovna mesta v proizvodnji. 
Ko bo pravilnik že nekoliko utečen, priporočam tudi uporabo kompetenčnih profilov za 
primerjavo kompetenc zaposlenih z zahtevanimi kompetencami in organiziranje usposabljanj 
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1. Kakšen je naziv vašega delovnega mesta? 
______________________________________________________________________________ 
2. Kaj je glavni namen vašega delovnega mesta? 
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________ 

































7. Katera stopnja formalne izobrazbe je po vašem potrebna za opravljanje dela? 
•  osnovna šola ali manj    •  visoka strokovna šola 
•  dvo ali triletna poklicna šola    •  visoka univerzitetna izobrazba 
•  štiri ali petletna srednja šola    •  specializacija, magisterij 
•  višja šola      •  doktorat 
8. Koliko izkušenj mora po vašem imeti delavec, da lahko prične z opravljanjem dela? 
• nič    • 6 mesecev do 1 leta  • 5 – 10 let 
• do 3 mesece   • 1 – 3 let   • ____________ 
• 3 – 6 mesecev  • 3 – 5 let 
 
9. Koliko časa menite, da potrebuje oseba z ustrezno izobrazbo in izkušnjami, da delo osvoji in ga 
lahko samostojno in uspešno opravlja? 
• do 3 tedne   • do 1 leta 
• do 2 meseca   • do 2 leti 
• do 6 mesecev   • ________ 
 


































15. Kateremu delovnemu mestu ste podrejeni/nadrejeni? 
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________ 
16. Naštejte in kratko opišite tri situacije/dogodke, v katerih menite, da ste se pri delu posebej 









17. Naštejte in kratko opišite tri situacije/dogodke, pri katerih menite, da vam je pri delu 




















20. Katere osebnostne lastnosti so potrebne za uspešno opravljanje dela (z osebnostnimi 
lastnostmi so mišljene na primer inteligentnost, energičnost, marljivost, potrpežljivost, moč, 






21. S kakšnimi obremenitvami (psihične, fizične, čustvene ipd.) se srečujete pri opravljanju svojega 
dela? Opišite tudi stopnjo obremenitve (od 1 do 5). 
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________
_______________________________________________________________________________ 
 
 
 
 
